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 Abstrakt 
 
 Bakalářská práce se zabývá efektivním managementem a technikami a metodami 
řízení a vedení lidí. Hlavním cílem práce je zefektivnění vedení a řízení lidí v podniku.  
 Práce se dělí na dvě hlavní části. První, teoretická část, se věnuje vysvětlení  
základních pojmů, charakterizuje manažera (např. jeho postavení v organizaci, funkce, ro-
le, atd.) a teoretickým východiskům vedení a řízení lidí (např. technikám a metodám vede-
ní a řízení lidí, atd.) Druhá, praktická část, charakterizuje společnost JVL Management  
s. r. o., a zaměřuje se na ověření teoretických poznatků v praxi. Dále prezentuje výsledky 
dotazníkového šetření provedeného v této společnosti, na jehož základě předkládá návrhy  
a doporučení efektivních technik a metod, které společnost využije k vedení  
a řízení lidí a dosažení co nejlepších výsledků.  
 
Klíčová slova: Efektivní, techniky, manažer, metody, vedení a řízení lidí 
 
Abstract 
 
 The bachelor thesis deals with effective management and techniques and methods  
of leadership and people management. The main aim of the work is to make people more 
manageable and to manage the company more efficiently. 
 The work is divided into two main parts. The first, theoretical part, defines  
the explanation of basic concepts, the characteristics of the manager (e.g. his position  
in the company, his competencies, his functions, his roles, etc.) and the theoretical princi-
ples of leadership and people management (e.g. techniques and methods of leadership and  
management of people, etc.). The second, practical part, is characterized by JVL Manage-
ment s. r. o. and focuses on verifying the theoretical knowledge in practice. It also presents 
the results of a questionnaire inquiry conducted in this company, which provides sugges-
tions for effective techniques and methods that the company can use for managing and 
leading people and achieving the best results. 
 
Key words: Effective, techniques, manager, methods, leadership and people manage-
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Úvod 
 
 Management hraje významnou úlohu v dnešním světě i ekonomice. Management  
a  manažer - tato slova jsou slýchány téměř každý den. V běžném životě, v médiích  
či v reklamě. Mnoho lidí však stále plně nechápe jejich význam. Většina si představí  
arogantní pány v drahých oblecích, kteří působí dojmem, že znamenají něco více než oby-
čejní lidé. Jedním z cílů mé práce je proto vyvrácení tohoto omylu.  
  Ve své bakalářské práci se věnuji efektivnímu managementu. Vedení a řízení lidí 
patří k činnostem, které jsou pro manažera, chod různých firem, podniků, společností,  
organizací, ale i pro zaměstnance zásadní. Věřím, že v současné době nejsou manažeři  
a pracovníci chápáni jen jako pouhý nástroj na peníze, ale jsou důležitou součástí „celého 
organismu podniku“ a klíčoví hráči pro jeho rozvoj a rozmach. Nyní jsem zaměstnána jako 
manažer první linie. Mým cílem je se kontinuálně vzdělávat, rozvíjet své schopnosti a do-
vednosti, usilovně pracovat a nabývat zkušenosti, které budu moci uplatnit v top  
managementu. Všechny tyto aspekty mě vedly k výběru daného tématu.  
 Přínos bakalářské práce spočívá v zefektivnění vedení a řízení lidí ve vybraném  
podniku JVL Management s. r. o., a to prostřednictvím vlastního průzkumu a následně  
zpracovaných návrhů a doporučení, které využije nejen zkoumaná společnost JVL Ma-
nagement s. r. o. ke svému komplexnímu růstu a rozvoji, ale může inspirovat studenty  
i čtenáře z různých oborů k realizaci jejich vlastnímu výzkumu, studia managementu nebo 
snu stát se manažerem.  
 Bakalářská práce se člení do čtyř kapitol a do dvou částí - teoretické a praktické. 
Teoretická část se zaměřuje na vysvětlení základních pojmů, manažerským kompetencím, 
rolím, funkcím nebo hierarchii managementu a dále se problematice a teoretickým výcho-
diskům ve vedení a řízení lidí, které se konkrétně zaměřují např. na techniky vedení a říze-
ní lidí, motivaci, komunikaci a zpětnou vazbu. Praktická část se zabývá ověřením teoretic-
kých poznatků v praxi, charakteristikou společnosti JVL Management s. r. o. nebo prezen-
tací výsledků dotazníkového šetření provedeného v této společnosti.  
  Hlavním cílem bakalářské práce je zefektivnit vedení a řízení lidí ve vybraném 
podniku JVL Management s. r. o. a zpracovat návrhy a doporučení efektivních technik  
a metod, která tento podnik využije k řízení a vedení lidí tak, aby dosahovali co nejlepších 
výsledků. Základní prostředek k dosažení hlavního cíle vychází z teoretické části, která 
definuje v procesu řízení manažerské funkce, kompetence nebo role, a podle postavení 
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manažera v řízení podniku, míry pravomoci, zodpovědnosti a druhu a rozsahu úkolů 
ho řadí do jedné ze tří úrovní hierarchie managementu. Dalším prostředek k uskutečnění 
hlavního cíle vychází z teoretických poznatků týkajících se vedení a řízení (např. z technik, 
motivace, komunikace, atd.). Mezi další cíle práce patří aplikovat teoretickou část v praxi 
ve vybrané společnosti JVL Management s. r. o., charakterizovat tuto společnost a provést 
v ní dotazníkové šetření (stanovit cíle výzkumu, analyzovat, interpretovat a vyhodnotit vý-
sledky výzkumu), a na základě výsledků výzkumu zpracovat návrhy a doporučení efektiv-
ních technik a metod (návrhy na zlepšení a doporučení), které společnost využije nejen pro 
efektivní vedení a řízení lidí, ale i pro dosažení vymezených cílů a celkový rozvoj. Výstu-
pem z celé bakalářské práce je také zpracování posteru.  
 Základní metody pro zpracování bakalářské práce spočívaly ve sběru dat a jejich 
utřídění a studiu literárních pramenů a internetových zdrojů, které se týkaly např. témat 
managementu, manažera nebo technik a metod vedení a řízení lidí nebo efektivního  
vedení a řízení lidí. Do důležitých metod využitých v práci lze zahrnout metodu  
interpretace vysvětlující základní terminologii a (např. viz kapitola 1) a metodu kompara-
tivní, porovnávající např. výsledky dotazníkového šetření (viz kapitola 4). Ostatní použité 
metody zahrnovaly terénní průzkum a vlastní dotazníkového šetření (např. sestavení do-
tazníků Efektivní management, práce v terénu, styk s respondenty, zpracování a vyhodno-
cení dotazníků, viz kapitola 3 a 4), grafické metody (např. zpracování dat z dotazníkového 
šetření prostřednictvím grafů nebo zpracování posteru, viz kapitola 4 a příloha 4) a SWOT 
analýza (zhodnocení společnosti, stanovení jejich silných a slabých stránek, příležitostí  
a hrozeb, viz podkapitola 3.3).  
 12 
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1 FUNKCE A ROLE MANAŽERA  
  
 Management
1
 je proces, který hraje důležitou úlohu v každé firmě nebo společnos-
ti, a to nejen v jejich systematickém plánování, organizovaní, vedení, kontrole, ale  
i v rozvoji a prosperitě, ve stanovení a v plnění vytyčených cílů a ve zvyšování efektivnosti 
zaměstnanců. Management není jen o řízení společnosti, ale i o lidech v ní. V tomto proce-
su hraje významnou úlohu manažer. Kapitola 1 se proto zabývá teoretickými východisky 
bakalářské práce týkající se managementu a manažera. Definuje základní pojmy, charakte-
rizuje hierarchické uspořádání managementu, rozdíly mezi manažerem a leaderem, kompe-
tence, role a funkce manažera.   
 
1.1 Manažer versus leader   
 
 Na začátku teoretické části je důležité si nejprve objasnit původ a obsah zásadního 
pojmu manažer a vysvětlit rozdíl mezi manažerem a leaderem.  
 Vůbec poprvé bylo slovo manažer vysloveno v roce 1588 v Shakespearo-
vě divadelní hře Marná lásky snaha2, kde označuje pána, toho, který ovládá nebo má něko-
ho v moci. (Beneš, 2012, s. 6). I v dnešní době není význam slova manažer až natolik od-
lišný od toho divadelního. To prokazují uvedené definice různých autorů. Podle Mládkové, 
Jedináka a kol. (2009, s. 13) jsou manažeři pracovníci firmy, kteří řídí ostatní zaměstnance. 
Robbins, Coulter (2016, s. 37) uvádí, že manažer je někdo, kdo koordinuje a dohlíží na 
práci jiných lidí, takže mohou být splněny podnikové cíle. Častorál (2009, s. 52) považuje 
za manažery lidi, kteří pracují a konají v managementu.  
 Někdy se pojem manažer zaměňuje s pojmem leader (lídr), avšak tyto pojmy 
nejsou totožné a mají odlišné významy. Jak je uvedeno výše, manažer je osoba, která řídí  
                                                 
 
 
1 Příklady definic pojmu management: „Management:1. Řízení podniku osobami (manažery) nebo skupinami, kterým je svěřena kompe-
tence plánovat, organizovat, rozhodovat, vést a kontrolovat. 2. Odborná disciplína zabývající se řízením podniků.“ (Jandourek,  
2012, s. 147). „Management se týká lidí. Jeho úkolem je umožnit lidem kolektivní výkonnost, dosáhnout toho, aby jejich předností bylo 
efektivně využito a jejich slabiny aby naopak byly bezvýznamné.“ (Drucker, 2016, s. 21) 
2 „Jedna z hlavních postav, Don Adriano de Armando, fantastický Španěl, v 1. dějství, i scéně zvolá: „Adieu, valour! rust, rapier! Bes-
till, drum! For your manager is in love: yea, he loveth.“ V češtině Don Armando v této scéně vykřikne: „neboť váš pán je zamilován.““ 
(Beneš, 2012, s. 6)  
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organizaci a lidi. Oproti tomu pojem leader
3
 znamená vůdce. (Blažek, 2014, s. 190) Podle 
Beneše (2012, s. 53) je leader člověk s určitým směrem a vizí do budoucna, kterého lidé 
následují a chtějí následovat, aniž by je on musel k tomu nutit. To potvrzují i Armstrong  
a Stephens (2008, s. 28), jež uvádějí, že lídři udávají směr a získávají lidi z důvodu, aby je 
následovali. Leadership definují jako schopnost vést, která inspiruje lidi, aby ze sebe vyda-
li své nejlepší síly a schopnosti. Záměr leadershipu spočívá v získání a motivování lidí pro 
danou věc s cílem dosáhnout co nejlepších žádoucích výsledků. Covey (2006, s. 341) shr-
nuje význam obou pojmů takto: „Řídit znamená docílit, aby lidé udělali, co je potřeba udě-
lat. Vést znamená docílit, aby lidé chtěli udělat, co je potřeba udělat. Manažeři vyvíjejí 
tlak. Lídři vyzývají k následování. Manažeři rozkazují. Lídři komunikují.“  
(Covey, 2006, s. 341)  
 
1.2 Manažerské kompetence 
 
 Kompetence má dva významy. V prvním případě můžeme mít kompetenci neboli 
pravomoc - oprávnění udělované například určitou autoritou nebo jí patřící. V druhém  
případě je to schopnost vykonávat určitou činnost a mít pro ni příslušnou kvalifikaci.  
(Bartošová, Bartoš, 2011, s. 18) Manažerské kompetence „jsou komplexní znalosti, schop-
nosti, dovednosti a další předpoklady (zejména motivace) vykonávat manažerskou práci  
a dosáhnout stanovený manažerský výkon a je množina chování pracovníka, které musí  
v dané pozici použít, aby úkoly této pozice úspěšně zvládl („souhrn žádoucích vzorců cho-
vání v určitých situacích“).“ (Bartošová, Bartoš, 2011, s. 18) 
 Podle odborníků, Tureckiové (2004, s. 36–37) a Řezáče (2009, s. 360) se kompe-
tence dělí do čtyř složek částí na odbornou, metodickou, sociální a osobní kompetence. 
Osobní kompetence se projevuje schopností člověka, který dokáže zhodnotit sám sebe 
s nadhledem. Jinak řečeno, být sám sobě manažerem. Odborná kompetence, kterou mana-
žer může získat svou praxí nebo studiem, tudíž se projevuje především znalostí oboru, spe-
cifickými znalostmi a dalšími pracovními technikami, v nichž se manažer může speciali-
zovat. Dále sem řadíme také manažerské funkce, jako je např. stanovení cílů, řídit a vést 
jednotlivce či skupinu, komunikovat, motivovat, přijmout odpovědnost, umění rozhodovat 
                                                 
 
 
3 S pojmem leader úzce souvisí i pojmy leadership (vůdcovství) a lead (vést). (Blažek, 2014, s. 190) 
 15 
atd. Metodická kompetence spočívá v tom, že manažer vidí svoji práci v širší perspektivě, 
má schopnost úsudku, pracuje s informacemi a dokáže přemýšlet strategicky. Sociální 
kompetence vyjadřuje umění navazovat a udržovat vztahy v organizaci. Patří sem napří-
klad zkvalitnění práce s ostatními členy týmu, zvládání konfliktů nebo prezentační a ko-
munikační dovednosti. 
 Pro shrnutí lze říci, že kompetence jsou pro manažer důležité a nezbytné k výkonu 
jeho povolání a práce. Jejich zlepšování a rozšiřování zvyšuje manažerovu kvalifikaci, při-
spívají k jeho kariérnímu postupu, zlepšují jeho hodnocení a napomáhají mu k dosahování 
co nejlepších výsledků. (Prokopenko, Kubr a kol., 1996, s. 23) 
 
1.3 Hierarchie managementu a úkoly manažera 
 
 Manažer v organizaci zodpovídá za plnění úkolů a současně řídí i další lidi podíle-
jící se na jejich splnění. Postavení manažera v organizaci určuje jeho zařazení do jedné  
ze tří úrovní hierarchie managementu (viz obrázek č. 1), při čemž každá z nich stanovuje 
rozsah a obtížnost úkolů, nebo požadavky a dovednosti nezbytné k jejich vykonání.  
(Bělohlávek, Košťan, Šuleř, 2001, s. 26). Manažeři se ve všech úrovních snaží  
pracovat efektivně a produktivně a řádně plnit a dosahovat vytyčených cílů. (Bartošová, 
Bartoš, 2011, s. 12) Šajdlerová a Konečný (2007, s. 15)4 uvádí, že postavení manažerů  
v organizaci je rozdílné a dělí manažery v organizaci na manažery první linie, střední ma-
nažery a vrcholové manažery. Manažeři první linie (low management) se v hierarchii ma-
nagementu nachází na nejnižší úrovni. Jsou vedoucími zaměstnanci výkonných pracovní-
ků, kterým rozdělují práci a kontrolují její plnění. Dále řeší problémy nebo chyby 
v provozu. Mezi tyto manažeři patří např. mistři nebo vedoucí dílen. (Bělohlávek, Košťan, 
Šuleř, 2001, s. 26, Šajdlerová a Konečný, 2007, s. 15) Střední manažeři (middle manage-
ment) se nachází mezi vrcholovými manažery a manažery první linie, tedy mezi nejnižší a 
nejvyšší úrovní managementu. Střední manažeři řídí manažery první linie a hlavně pracují 
                                                 
 
 
4 Většina autorů uvádí v odborných publikacích stejné rozdělení postavení manažera (např. (Mládková, Jedinák a kol. 2009, s. 15–16), 
(Veber a kol. 2000, s. 21–22) nebo (Robbins, Coulter 2016, s. 37–38)). Někteří autoři však označují úrovně jinými nebo podobnými 
názvy. Například Gibson, Donnelly, Ivancevich (1997, s. 73) používají vrcholový, střední a provozní management, Bělohlávek s Košťa-
nem a Šuleřem (2001, s. 26) zase liniové - nižší, střední a vrcholové manažery - top manažery a Beneš (2012, s. 8–9) liniový (lower), 
střední (middle) a top management.  
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s lidmi. Jejich práce spočívá v transformaci strategických úkolů vytvořených top manage-
mentem na úkoly pro podřízené manažery. Provádí také dohled nad jejich plněním. Patří 
sem např. regionální (oblastní) a projektoví manažeři, manažeři obchodních domů nebo 
provozní manažeři. (Robbins, Coulter, 2016, s. 38, Mládková, Jedinák a kol. 2009,  
s. 16) Vrcholoví manažeři (top management) jsou sice nejmenší manažerskou skupinou, 
ale v hierarchii managementu se nacházejí na nejvyšší úrovni. Tyto pozice zastávají např. 
generální a odborní ředitelé nebo jejich náměstci. (Bělohlávek, Košťan, Šuleř, 2001, s. 26, 
Beneš 2012, s. 9) Vrcholoví manažeři jsou důležití řídící pracovníci, kteří vytvářejí kon-
cepce do budoucna, a na jejichž práci závisí její konečné výsledky. Zároveň se podílí na 
jejím chodu, řídí a koordinují všechny její činnosti. Mají velmi úzkou vazbu na vlastníky, 
za které nesou zodpovědnost. (Veber a kol. 2000, s. 22) 
 
Obrázek č. 1 Hierarchie managementu 
 
Zdroj: Vlastní zpracování s využitím Šajdlerové a Konečného (2007, s. 15), Musila (2013, s. 236), Štěpaníka 
(2010, s. 45) 
 
 Podle Musila (2013, s. 236) řídící pyramida znázorňuje, na jaké úrovni řízení  
manažer v organizaci pracuje od nejnižšího po nejvyšší, 
1 -  low - manažeři první linie, 
2 - midlle - střední manažeři, 
3 - top - vrcholoví manažeři. 
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 Manažeři mají v jednotlivých úrovních určitou míru pravomoci a odpovědnosti, 
díky které zajištují různé úkoly a potřeby (směrem dolů): 
3 - strategické úkoly (dlouhodobé - s časovou dimenzí tři a více let) = top - vrcholoví ma-
nažeři, 
2 - taktické úkoly (střednědobé - s časovým horizontem do dvou let) = midlle - střední ma-
nažeři, 
1 - operativní úkoly (krátkodobé - v časovém období šesti měsíců až jednoho roku) = low - 
manažeři první linie. 
(Musil, 2013, s. 236, Štěpaník, 2010, s. 45) 
 
 Mládková, Jedinák a kol. (2009, s. 15–16) dále definují hlavní úkoly a rysy mana-
žera v organizaci. Hlavní úloha manažera spočívá v řízení organizace, vytváření organi-
zační struktury a ve stanovení, dosažení a plnění jejich cílů, a také zodpovídají za její  
výsledky. Manažera vystihuje práce jednak s lidmi nebo jejich prostředním a práce 
s rizikem. Autoři tak uvádí, že manažeři mají ve své práci a při jejich plnění úkolů uznávat 
a dodržovat důležité aspekty manažerské práce, tzv. 4E, které znázorňuje a popisuje obrá-
zek č. 2.  
 
Obrázek č. 2 4E manažerské práce 
 
Zdroj: Vlastní zpracování s využitím Mladkové, Jedináka a kol. (2009, s. 15–16) 
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1.4 Manažerské role 
 
 Armstrong a Stephens (2008, s. 41) uvádí definici role: „Role je úloha, kterou lidé 
hrají při plnění svých povinností.“ Pokud člověk hraje určitou roli, charakterizuje to jeho 
vykonávanou práci.  
 Koncept manažerských rolí byl poprvé publikován Henrym Mintzbergem v roce 
1973 v knize „The Nature of Managerial Work“, v níž na základě svých pozorování mnoha 
vedoucích pracovníků vymezil deset druhů manažerských rolí rozdělených do tří skupin  
(viz Tabulka č. 1): skupiny interpersonálních rolí, skupiny informačních a skupiny mluv-
čích rolí. (managementmania.com, 2017) Všechny dílčí role se mezi sebou zčásti překrý-
vají a navzájem se propojují a kvalitativně se podmiňují. Dobrý a dovedný manažer se sna-
ží nejen role sjednotit, ale i o to, aby se jednotlivým rolím věnoval stejně. (Mintzberg  
in Vodáček, Vodáčková, 2013, s. 161). 
 Interpersonální role zahrnují mezilidské kontakty, komunikaci zevnitř i zvenku 
firmy, vedení, sociální vazby a reprezentaci. (Štěpaník, 2010, s. 44) Podle Vodáčka  
a Vodáčkové (2013, s. 159) vyplývají z formální pravomoci a zodpovědnosti manažera, 
který má udržovat a rozvíjet kontakty s partnery mimo vlastní řízenou organizaci  
(např. se zákazníky, dodavateli, státní správou aj.) a v rámci vlastní organizace  
(např. s nadřízenými a podřízenými spolupracovníky nebo představiteli odborů). Charakter 
rolí se mění na základě poslaní, které při jejich provedení manažer plní. Patří sem dílčí role 
představitele (reprezentanta a mluvčího firmy), vůdce (toho, kdo vede ostatní pracovníky, 
koordinuje, rozvíjí, motivuje apod.) a spojovacího článku (zprostředkovává přenos infor-
maci a kontaktů s vnějšími partnery). 
 „Informační role představují účast manažera v tvorbě, ve sběru, třídění a přenosu 
formací ústní i písemnou formou.“ (Štěpaník, 2010, s. 44) Manažer hlavně vytváří a využí-
vá komunikaci s partnery a získané informace využívá např. při svých rozhodnutích nebo 
při plnění plánu.  Manažer působí v roli monitorujícího příjemce informací - pozorovatele  
(sleduje své okolí s cílem získat pro svou činnost užitečné poznatky a informace, např. 
z rozhovorů nebo předávaných zpráv), šiřitele informací (předává informace a zajišťuje 
jejich vhodné využití) nebo mluvčího organizace (vytváří image firmy, předává informace 
do okolí). (Vodáček, Vodáčková, 2013, s. 159–160)  
 „Rozhodovací role spočívají ve zvažování alternativ a výběru rozhodnutí.“ (Štěpa-
ník, 2010, s. 44) Podle Bělohlávka, Košťana a Šuleře (2001, s. 28) se manažer rozhoduje 
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v roli podnikatele (vymýšlí a iniciuje změny podnikání, hledá nové příležitosti, snaží  
se o celkový rozvoj firmy apod.), řešitele rušivých událostí (v organizaci řeší nečekané 
problémy, krizové situace, čelí nežádoucím tlakům zvenku i zevnitř, překonává nové barié-
ry), distributora zdrojů (manažer distribuuje finanční, lidské zdroje a rozhoduje, kdo a jak  
je budou pracovníci používat) nebo vyjednavače (projevuje se v jednáních s  jednotlivci, 
útvary organizacemi, podřízenými, kolegy, dodavateli aj.)  
 
Tabulka č. 1 Manažerské role 
 
 
 
Manažerské role 
 
Interpersonální role 
 
Představitel, Vůdce, Spojovací článek 
 
Informační role 
 
Pozorovatel, Šiřitel informací, Mluvčí organizace 
 
Rozhodovací role 
 
Podnikatel, Řešitel rušivých událostí, Distributor zdro-
jů, Vyjednavač 
 
1.5 Manažerské funkce 
 
 Manažerské funkce můžeme definovat jako typické úlohy (činnosti) manažera nebo 
vedoucího pracovníka, které řeší při řízení a vykonává ve své profesi a práci s cílem uspět. 
Manažer má při své práce tyto funkce takovým způsobem, aby byly vyvážené,  
protože využití pouze jedné z nich, nebo jedné funkce na úkor druhé, není efektivní,  
ale naopak negativní. (Vodáček, Vodáčková, 2013, s. 65) 
 Blažek (2014, s. 14) konstatuje, že H. Fayol5 již v roce 1916 stanovil funkce správy 
a zahrnul do nich plánování, organizování, přikazování, koordinování a kontrolování.  
Jeho funkce se staly základem pro nynější pojetí manažerských funkcí, do kterého  
patří plánování, organizování, personalistika, vedení a kontrolování. Weihrich, Koontz 
(1993, s. 31–33) do něho ještě zahrnují koordinaci6 (viz obrázek č. 3). Podle nich má plá-
nování má za úkol vymezit firemní cíle a dosáhnout jich. Organizování úzce navazuje  
                                                 
 
 
5 H. Fayol patří mezi zakladatele teorie managementu (Blažek, 2014, s. 14) 
6 „Někteří autoři považují koordinaci za samostatnou manažerskou funkci. Zdá se však, že je mnohem přesnější, jestliže na ni pohlížíme 
jako na podstatu manažerství, která je potřebná k dosažení harmonie mezi úsilím jednotlivců k dosažení skupinových cílů. Každá mana-
žerská funkce přispívá určitým způsobem ke koordinaci.“ (Weihrich, Koontz, 1993, s. 33)  
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na plánování, má na starost rozčlenění činností a zvolení nejúčinnějšího postupu. Persona-
listika zajišťuje lidské zdroje, tedy nábor, výběr, rozmístění potřebných pracovníků a jejich 
adaptaci v novém prostředí a rozvoj. Vedení (je charakterizováno v podkapitole 2.1). Kont-
rolování, podstatou je objektivní posouzení výkonu práce, které můžeme porovnat 
s danými cíli. Koordinace má vést ke vzájemnému souladu, tedy minimální chyby a od-
chylky od žádoucích cílů. 
 Mládková, Jedinák a kol. (2009, s. 16–17) rozdělují manažerské funkce na postup-
né a průběžné. Do postupných funkcí (tzv. sekvenčních, sukcesivních, sledujících logický 
postup manažera) řadí funkce podle H. Fayola a  Weihricha a Koontze (uvedené výše) a do 
průběžných funkcí (tzv. paralelní, simultánní, prostupující postupnými funkcemi manaže-
ra) analýzu řešených problémů (zjišťování problému), rozhodování - analýzu rozhodovací-
ho problému (výběr vhodné možnosti) a implementaci - realizaci rozhodnutí.  
 
Obrázek č. 3 Manažerské funkce 
 
Zdroj: Vlastní zpracování s využitím Weihrich, Koontz (1993, s. 31–33) 
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2 VEDENÍ A ŘÍZENÍ LIDÍ  
 
 Kapitola prezentuje vysvětlení pojmů vedení a řízení lidí a jejich rozdílů. Dále  
charakterizuje jednotlivé styly vedení, techniky vedení lidí, motivaci a komunikaci.  
 
2.1 Vedení a řízení lidí  
 
 Jelikož někteří lidé považují řízení jako synonymum pro vedení nebo se mýlí 
v jejich významu, je vymezení a určení rozdílů mezi těmito pojmy zásadní. 
 Definice řízení: Řízení lidí znamená především rozdělování činností, které pro-
střednictvím lidí a s jejich pomocí, dokáže firma dosáhnout pozitivních výsledků.  
(Armstrong, Stephens, 2008, s. 17) Řízení - manažer/specialista - zajišťuje, aby cíle byly 
dosaženy - plánuje a rozděluje práci a zadává úkoly, hodnotí výkon, „Manažeři dělají věci 
správně“(Bartošová, Bartoš, 2011, s. 130–131)  
 Vedení lidí se nazývá leadersip. Definice vedeni: Vedení znamená:  „Vedení - vůd-
ce/generalista - tvorba strategií, určení směru vývoje, síla osobnosti, aby lidé CHĚLI, 
nejen MUSELI, „Lídři dělají správné věci“ a rozhodují o dlouhodobých cílech“ Leader  
se v roli vůdce stává iniciátorem, motivátorem, podněcovatelem a inspirátorem.  (Bartošo-
vá, Bartoš, 2011, s. 130–131) Vedení lidí je důležitá funkce každého manažera, která zahr-
nuje jeho schopnost, dovednost a umění. Manažer má za úkol směřovat pracovníky ke kva-
litnímu a efektivnímu plnění úkolů. (Veber a kol., 2000, s. 62) 
 Shrnutí: V celkovém pojetí tedy jde ve vedení hlavně o schopnosti, přesvědčit  
a směřovat lidi, aby ho následovali při naplňování jeho cílů a vizí. (Bartošová, Bartoš,  
2011, s. 130–131). V řízení je zásadní činnost manažera a rozdělování a udělování úkolů 
podřízeným. Podle Mládkové, Jedináka a kol. (2009, s. 6) se více preferuje a rozvíjí přístup  
vedení lidí. Tvrdí, že ideální stav nastává, pokud je stejný člověk ve dvou pozicích, tedy 
samotný vedoucí je schopný řídit i vést neboli je pro pracovníky dobrým vedoucím a záro-
veň vůdcem. (Mládková, Jedinák a kol., 2009, s. 64) 
 Způsob vedení a řízení lidí, má rozhodující vliv na efektivní práci celé organizace.  
(Bělohlávek, 2008, s. 13) Ve vedení lidí se uplatňují následující činnosti vedoucího  
pracovníka: poznávací, komunikační, informační, motivační a hodnotící. (Bartošová,  
Bartoš, 2011, s. 129) Vedení lidí se dělí na dvě části. Formální skupina je vytvořena orga-
nizovaně, podle právních norem podniku. Zde je formální vedoucí jednoznačně určen  
 22 
a k dané funkci obdržel určité kompetence. Neformální skupina vzniká spontánně a neor-
ganizovaně, stejně jako neformální vedoucí, který tuto „funkci“ získá svou přirozenou  
autoritou, postoji a jednáním. (Štěpaník, 2010, s. 17–18) V procesu řízení se klade důraz na 
to, „co se řídí“ (tedy z věcného a obsahového hlediska, jak se má řídit (tedy z formálního 
hlediska) a z jaké pozice (viz podkapitola 1.3). (Šajdlerová, Konečný, 2007 s. 135)  
 Podle Arnolda (2012, s. 66–67) je u efektivního vedení a řízení důležité si uvědo-
mit, že hlavní roli nehraje jen souhrn metod a technik, které jsou potřebné i důležité,  
ale záleží také na několika principech: Základem úspěchu jsou lidé. Hlavním cílem  
managementu je výběr vhodné pozice, kde vyniknou pozitiva a silné stránky pracovníka  
a zároveň slabé stránky zůstanou potlačeny. Organizace by měla být seznámena a ztotož-
něna s cíli společnosti. Individuální přístup k pracovníkům a umožnění neomezené vzdělá-
vání a rozvoj. Komunikace v celkové organizaci. Zajímat se o inovaci podniku, pozici na 
trhu, kvalitu zaměstnanců. Dobré jméno společnosti - spokojený klient. Podle Druckera  
(1992, s. 22) nemusí efektivní vedoucí nutně splňovat předpoklady a charakteristiky osob-
nosti manažera, ale důležitým poznatkem je fakt, že efektivním vedoucím se dá naučit.  
Uvádí, že pro začátek je nezbytné se držet osmi praktických přístupů: Prvním dva z nich  
si pokládá otázku: „Co je třeba udělat?“ a „Co je dobré pro organizaci?“ Otázky jsou  
formulovány vědomě tak, že odpověď jim přináší potřebné znalosti.  Přístup zpracování 
plánu aktivního jednání, což zjednodušeně znamená, znalosti bez aktivity jsou k ničemu  
a je třeba proměnit znalosti v činy. Do dalších čtyř přístupů se dají shrnout za slovo  
„jednání“, patří tam přístup zpracování plánu aktivního jednání, což zjednodušeně zname-
ná, znalosti bez aktivity jsou k ničemu a je třeba proměnit znalosti v činy, odpovědnost za 
rozhodnutí a za komunikaci, efektivní vedoucí se musí postarat o to, aby rozhodnutí i pře-
dávání informací bylo správně pochopeno. Koncentrování se na příležitosti, než na  
problémy. Ačkoliv řešení problémů předchází škodám, negeneruje nám výsledky, ty nám 
přináší naopak právě příležitosti. Poslední dva přístupy jsou založeny na vytvoření pocítě-
ní, že pracovníci jsou součástí firmy, proto je důležité zřízení produktivních porad a pře-
mýšlení a vyjadřování se spíše se v množné osobě „my“. (Drucker, 1992, s. 9–21) 
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2.2 Styly vedení 
 
 Styl vedení lidí lze chápat jako forma vztahu manažera ke spolupracovníkům.  
Klíčovým ukazatelem stylu vedení je míra participace (podílení se na rozhodnutí) pracov-
níků ve vedení. (Štěpaník, 2010, s. 89) Existují tři základní typy stylů: autoritativní, libe-
rální a demokratický. Pro autoritativní neboli autokratický styl vedení se vyznačuje tím, že 
manažeři sdělují svá rozhodnutí prostřednictvím příkazů. Nevýhodou je, že styl je podmí-
něn kontrolou, tedy pokud je manažer delší dobu nepřítomen na pracovišti, pracovníci již 
nebudou samostatně produktivní. Nesmíme opomenout, že tento styl vedení není vhodný 
pro rozvíjení pracovníků, jelikož autoritativní manažer nedává svým pracovníkům prostor 
pro rozvoj a naopak je brzdí ve své kreativitě. (Štěpaník, 2010, s. 89) Liberální styl vedení 
zakládá na svobodě pracovníků. Počítají s tím, že pracovníci jsou vyspělými a zodpověd-
nými jedinci nezávislými na svém manažerovi. Manažer má na starost koordinaci lidí jako 
celku a rozhoduje o základních cílech organizace, které projednává se svou skupinou.  
Liberální styl vedení se dá úspěšně aplikovat, pokud se podobá charakteristice  
teorie Y. (Blažek, 2014, s. 177) Demokratický styl vedení je ve většině pracovních skupin 
vnímán jako nejvhodnější. Pracovníci mají podíl na rozhodování, prostor pro diskuzi  
či možnost vyjádřit svůj názor, ale hlavní slovo má zde stále manažer. Na rozdíl od autori-
tativního stylu se manažer inspiruje názory spolupracovníků. (Štěpaník, 2010, s. 91) 
 Dle názorů většiny autorů, nelze jednoznačně konstatovat, jaký styl vedení lidí je 
nejefektivnější. Záleží na tom, jak jsou pracovníci ochotni spolupracovat, jak jsou kvalitní 
manažeři a především záleží na konkrétní situaci. Nejvíce efektivní je umění využívat  
pozitiva ve všech stylech, tedy volit různé styly v různých případech. Z toho vyplývá,  
že manažerský přístup k pracovníkům by měl být podmíněný prostřednictvím situačního 
vedení. (V krizové situaci můžeme využít autoritativního stylu, ale naopak pokud je  
pracovník odborníkem v daném úkonu, je třeba využít liberálního stylu.) (Bělohlávek,  
2008, s. 17) 
 
2.3 Techniky vedení a řízení lidí   
 
 Techniky vedení a řízení lidí jsou zvoleny a vybrány na základě studia odborné lite-
ratury (viz autoři uvedení v podkapitole 2.3.1 a 2.3.2), současně vychází i z praxe autorky, 
která je ve společnosti JVL Management s. r. o. zaměstnána a z realizovaného předvýzku-
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mu dotazníkového šetření - rozhovoru s vlastníkem společnosti p. Urbánkem (viz podkapi-
tola 4.2), ze kterého autorka získala informace o chodu firmu a vedení a řízení lidí.  
 
2.3.1 Motivace  
 
 Efektivní motivace je jedna ze základních předpokladů úspěchu manažera. Již  
latinského slova „movere“, což znamená hýbati či uvádět v pohyb (Adair, 2004, s. 14), 
nám může napovědět, že se jedná se o určitý psychický stav, který v lidech aktivuje chová-
ní a dává mu takzvaný hnací motor. Motivace vede k tomu, aby naše chování a jednání  
dosáhlo určitého cíle. (Nolem-Hoeksema a kol., 2012, s. 420) Pro zjednodušení to může 
být i například touha po jídle nebo pití. Manažeři vyvolávají u pracovníků motivaci tak, že 
se snaží u nich vytvořit zájem, snahu a touhu aktivně pracovat a vykonávat dané cíle.  
(Armstrong, Stephens, 2008, s. 70) K tomu, aby pracovníci splnili všechny vytyčené úkoly 
organizace, je tedy nutné jim udat směr (cíle), intenzitu (úsilí) a dobu trvání (vymezený 
časový úsek k dosažení cílů). (Častorál, 2009, s. 97) 
 Častorál (2009, s. 97) motivaci dělí podle způsobů působení na negativní motivaci, 
jež je založena na základě obavy z trestu, donucení a strachu. Ve většině případů není 
vhodná. Dále pak na pozitivní motivaci, která se soustřeďuje na odměňování, uznání  
a pochvaly. Je třeba zmínit, že negativní motivace funguje v případech, kdy chceme zabrá-
nit nějakému určitému chování, samozřejmě jen zřídka vede k tomu, že pracovníci dělají 
své úkoly s vyšší výkonností. Ve shrnutí se dá říci, že tato motivace zabraňuje pracovní-
kům tvořit si vlastní zodpovědnost. 
 Častorál (2009, s. 98) ještě motivaci člení i podle charakteru působení na vnitřní 
a vnější. Vnitřní motivace je stav, který člověka samotného vede k činnosti, aby si stanovil 
určité cíle a dosáhl jich pro vlastní potřeby, pro vlastní uspokojení. Jedinec, který dokáže 
nalézt vnitřní motivaci, se ochotně rád a se zájmem pustí do plnění úkolů. Vnější motivace 
je stav, který nevychází z člověka samotného, ale vychází pod vlivem někoho či něčeho  
jiného. Jedinec se do úkolů musí nutit, na rozdíl od vnitřně motivovaného úkoly plní 
s menším zájmem a chutí. Tudíž platí, že vnitřní motivace je účinnější a silnější než moti-
vace vnitřní. Od manažerů se očekává nejen vlastní vnitřní motivace, ale i schopnost moti-
vovat k výkonu ostatní pracovníky. Pokud manažeři znají motivy (důvody jednání) vede to 
k snadnější stimulaci pracovníků. (Štěpaník, 2010, s. 59) Nesmíme také opomenout na to, 
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že rozdílem motivace je manipulace, což znamená přímé ovlivňování lidí, bez ohledu na 
zájmy a potřeby jedinců. (Plamínek, 2011, s. 70)  
 Douglas McGregor uvádí dva přístupy, které pomáhají při vedení lidí. První z nich, 
teorie „X“, se zakládá na tom, že průměrný člověk má vrozený odpor k práci a tak se jí 
snaží vyhýbat. Pracovníci musí být k práci nuceni, jsou líní a nesamostatní, a proto potře-
bují nad sebou neustálou kontrolu. Manažer zde preferuje spíše autoritativním stylem  
(viz podkapitola 2.2). Většinou motivuje pouze pomocí odměn a trestů. (Blažek,  
2014, s.177–178) Druhý, Teorie „Y“, pro který byl McGregor stoupencem, je naopak  
postaven na vzájemné důvěře mezi pracovníkem a manažerem. Pracovníci mají zájem  
o práci, mají k ní pozitivní vztah, jsou samostatní, zodpovědní a samotné vykonávání je 
pro ně zábavou a přirozeností. (Bělohlávek, 2008, s. 6) McGregor také poukázal na fakt, že 
tyto teorie lidské povahy se i zároveň odráží od totožného přístupu manažera. Například 
pokud se manažer bude chovat ke svým pracovníkům jako k líným a nesamostatným  
jednotkám, opravdu se i tak začnou chovat. (Hayes, 2005, s. 37) 
 V rámci motivace sledujeme poznávání příčin motivace neboli vyhledávání motivu 
pracovníka, aby pracoval co nejefektivněji. Ambraham Maslow hierarchicky zformuloval 
lidské potřeby po pěti skupinách a odkryl tak jejich principy působení. Tento systém  
nazval jako Maslowovu pyramidu potřeb (viz obrázek č. 4). (Bělohlávek, 2008, s. 40) 
Podle Štěpaníka (2010, s. 61) se potřeby rozdělují do tří skupin: základní, psychosociální a 
sebeaktualizační. Základní potřeby zahrnují fyziologické potřeby (mají zajistit základní 
tělesné funkce, jsou nutné pro přežití, patří sem zajištění potřeby spánku, jídla, pití, tepla, 
sexu) a potřeby jistoty a bezpečí (neboli zajištění a udržení stability i do budoucna). Do 
psychosociálních potřeb patří sounáležitost (chápeme jako potřebu začlenění se do skupi-
ny, být akceptován a přijímán) a potřeby uznání a ocenění (chápeme jako potřeby ega, tedy 
být respektován, uznáván od ostatních). Sebeaktualizační potřeby znamenají rozvíjení  
a využívání svých osobních schopnosti. 
 Podle Maslowovy teorie je pyramida potřeb provázaná tím, že navazuje jedna  
na druhou. Nejdůležitější jsou základní potřeby, proto nejprve člověk uspokojuje své nutné 
potřeby a až po jejich naplnění může uspokojovat potřeby z vyšších kategorií.  
(Veber a kol., 2000, s. 65) 
 
 
 
 
 26 
Obrázek č. 4 Maslowova pyramida potřeb 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Zdroj: Vlastní zpracování s využitím Štěpaníka (2010, s. 61) 
 
2.3.2 Komunikace  
 
 Pro vedení má komunikace důležitý význam. Je možné ji definovat jako přenos 
sdělení od odesílatele k příjemci za předpokladu, že příjemce sdělení chápe a porozuměl 
daným informacím. Hlavní význam komunikace spočívá ve vzájemném propojení lidí  
takovým způsobem, aby dosahovali společných cílů podniku. (Weihrich, Knootz,  
1993, s. 507) Umění komunikovat je podstatnou vlastností manažera, jelikož zasahuje  
a zároveň zabezpečuje sjednocení všech manažerských činností, ať už se jedná o plánová-
ní, organizování, personalistiku, vedení, kontrolu či koordinaci (viz obrázek č. 5). (Gibson, 
Donnelly, Ivancevich, 1997, s. 504) 
 Pro shrnutí lze konstatovat, že mnoho problémů v podniku vzniká důsledkem chyb 
v komunikaci. Proto by manažeři měli rozvíjet a zlepšovat své komunikační dovednosti  
a také si osvojit efektivní komunikační techniky. 
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Obrázek č. 5 Účel a funkce komunikace  
 
Zdroj: Vlastní zpracování s využitím Gibsona, Donnellyho, Ivanceviche (1997, s. 504) 
 
 Komunikovat můžeme dvěma různými způsoby. Prvním z nich je bezprostřední  
komunikace, ve které lidé sdílejí informace osobně, mají možnost okamžité vzájemné  
výměně názorů, ovlivnit myšlení, chování a celkové jednání komunikujících. Druhý  
ze způsobů se nazývá zprostředkovaná komunikace, kde lidé sdílí informace pomocí tele-
fonu, e-mailu, internetu a různých aplikací.  Dále se komunikace dělí na dva druhy, a to 
komunikaci verbální a neverbální. Verbální komunikací se rozumí vyjadřování pomocí 
slov a prostřednictvím určitého jazyka. Do verbální komunikace se řadí forma ústní (může 
se využít při osobním rozhovoru mezi manažerem a pracovníkem, telefonickém rozhovoru, 
dále pak ve skupinové diskusi, poradě či meetingu) a potom forma písemná, která se vyu-
žívá při zprostředkovávání více náročných informací s detailnějším pohlížením. Zde jsou 
využitelné podnikové písemnosti, zápisy z porad, podnikové zprávy atd. Na rozdíl od ústní 
formy komunikace je zde výhodou podloženost a přesnost, ale na druhou stranu není  
u písemné formy možné okamžité zpětné vazby, jako u formy ústní. Neverbální komuni-
kace, v některých případech označována jako nonverbální komunikace, se chápe jako pro-
ces dorozumívání mimo slovní prostředky. Jednoduše řečeno, lidé se nevyjadřují slovy, ale 
svým působením a vzhledem. Nezáleží na tom, co říkáme, ale jak danou informaci podá-
váme. Do neverbální komunikace řadíme řeč těla, gestikulaci, mimiku, haptiku (podání 
ruky, objetí), ale i jak člověk vypadá, tedy celková upravenost, oblečení a vůně. (Mládko-
vá, Jedinák a kol., 2009, s. 147–148) 
 
 Porady, jednání nebo schůze patří k hlavním nástrojům komunikace v podniku  
a tvoří významnou součást řídícího procesu. Avšak po praktické stránce nemusí vždy dojít 
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k efektivním výsledkům. Záleží především na schopnostech manažera, aby nedocházelo ke 
snížení výkonu a poklesu motivace pracovníků. Podle Urbana (2003, s. 188) specialisté 
uvádějí, že více než polovina celkového času, který lidé stráví na poradách, je neproduk-
tivní  
a dokonce i bezvýznamná. Proto, aby účastníci nehodnotili porady a jednání jako ztrátu 
času, je třeba si uvědomit důležitost porad, co všechno zahrnuje příprava, jak má správná 
porada vypadat a sestavit přesný časový harmonogram. Mezi hlavní důvody, proč nejsou 
porady efektivní, patří např. příliš časté svolávání schůzí, ač to není nutné. Některé podni-
ky mají problém, že na jednání dominují jen určité osoby a nedají prostor ostatním účast-
níkům.  
 Dalším důvodem může být, že poradám chybí jasně stanovený předmět, kvůli  
němuž se sešli, nebo celkově jednání mnohdy trvá déle, než je nezbytně třeba. (Urban,  
2003, s. 188–189) Do tří základních funkcí při poradách se řadí funkce řídící (rozhodování, 
delegování, organizování, koordinace, kontrola, úkolování), komunikační (sdělování  
názorů, diskuse, posilování mezilidských vztahů), a také motivační (participace na rozho-
dování, řešení problémů, možnost prezentace sebe samého, vzájemná inspirace). Dále  
se porady dělí do tří fází, první z nich je samotná příprava porady, konání porady a činnosti 
po poradě. (Chobotová, Pobořil, 2005, s. 32) 
  První fází je příprava porady a sestavení jejího programu. Pro efektivní vedení po-
rady by si manažer měl při přípravě stanovit její hlavní cíle, jinak řečeno, čeho chce 
v jednání dosáhnout. Jako pomůcka pro sestavování porad můžou posloužit manažerovi 
otázky: „Co?“ (body jednání), „Proč?“(výsledek, rozhodnutí), „Jak?“(způsob projednání, 
dokumenty), „Kdo?“(účastníci), „Kdy a kde?“(datum, místo), „Kolik?“(čas, výdaje, vyba-
vení). Pro sestavení programu porady mohou pomoci následující kroky: 1. Účastníci pora-
dy by měli mít možnost program ovlivnit svými návrhy a je také vhodné, aby měli pro-
gram porady alespoň jeden den předem. Mohou si tak promyslet argumenty či připravit 
potřebné údaje; 2. Jednotlivé body musí být seřazeny tak, aby na sebe logicky navazovaly 
a vyvarovalo se zbytečnému odkládání či vracení se k bodům předcházejícím; 3. Pokud  
se ovšem nenaruší logická návaznost, je vhodné sestavit body takovým způsobem, aby 
pomáhaly udržovat pozornost účastníků. Na začátku, kdy má manažer největší pozornost, 
může zařadit bod, je rychle a snadno vyřešitelný, což účastníky více motivuje, a získají tím 
dobrý pocit. Poté může zařadit nejnáročnější bod zahrnující soustředění a kreativitu. Ke 
konci porady má být bod, k němuž se chtějí vyjádřit všichni - lidé se sami začnou kontro-
lovat, aby se neodkláněli od tématu a jednali stručně a věcně. Závěr porady by měl být 
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převážně pozitivní; 4. Z daného programu by všem zúčastněným mělo být jasné, jaké jsou 
očekávané výstupy. Pro program se hodí vložit poznámky, které účastníkům napoví, co od 
daných bodů čekat, zda bod slouží k informaci, k prodiskutování či k rozhodnutí; 5. Sesta-
vený program by měl být dostatečně podrobně popsaný s promyšleným časovým limitem, 
(Šuleř, 2009, s. 299–301)  
 Druhou fází je konání porady. Porada by měla začít v přesně určený čas a během ní 
by měl být proveden zápis z porady, který by měl být jasný, stručný a přesný. Na jeho zá-
kladě se může provádět kontrola plnění závěrů z porady. Manažer po zahájení jednání se-
známí účastníky s jednotlivými body a zároveň se ujistí, že všichni znají program a cíl po-
rady. Je nutné se držet časového harmonogramu, aby se neprobíraly problémy příliš do 
hloubky či se nenapojovalo na nová témata, která nejsou součástí programu (můžou být 
cílem další porady). Rozdílem jsou ovšem konfliktní situace, které není vhodné přecházet. 
Z doporučujících způsobů řešení konfliktu může být použití brainstormingu (viz níže). Po-
rada má za cíl vyvolat aktivitu účastníků a jejich zapojení do diskuse, a směřovat tím 
k přijetí rozhodnutí, které obsahuje způsob řešení a osobu, jež bude mít kompetenci pro-
vést daný úkol. Závěr porady by měl mít pozitivní a optimistický ráz. Třetí fází porady 
jsou činnosti po poradě. Manažer provede kontrolu zápisu a rozešle ho všem členům, kteří 
se porady zúčastnili. Na základě daného zápisu se může provádět revize plnění závěrů 
z porady. (Chobotová, Pobořil, 2005, s. 34-35)  
 
 Brainstorming neboli kreativní technika se využívá ve skupině při hledání řešení  
či nových nápadů. Hlavní přidanou hodnotou brainstormingu je to, že skupina dokáže být 
více produktivní, dokáže vymyslet více nápadů či řešení, než stejný počet jednotlivých  
pracovníků. Manažeři by se při zvolení této techniky měli držet těchto pravidel: 1. Zákaz 
kritiky - jakýkoliv nápad je inspirací; 2. Uvolnění fantazie - kreativní myšlení je zde vítá-
no; 3. Vzájemná inspirace - vzájemně se rozvíjet a navazovat na myšlenky; 4. Vzájemná 
rovnost - po dobu diskuse musí mít všichni pocit, že si jsou rovni a nebát se tak mluvit;  
5. Klíčovou etapou je zpracování a vyhodnocení výsledků. (Šuleř, 2009, s. 203–205) 
 
 Pro efektivní vedení porad se dát použít pravidlo „3x“. Pokud manažeři chtějí do-
sáhnout toho, aby si posluchači zapamatovali konkrétní informace, je vhodné zvolit tech-
niku „3x“. Jedná se o jednoduché pravidlo, kde nejdůležitější informace zazní v daném 
projevu celkem třikrát. „Řekněte lidem, co jim chcete říct, potom jim to řekněte a na závěr 
jim řekněte, co jste jim řekli.“ (Šuleř, 2009, s. 77) 
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 Pro dodržení harmonogramu porady je využitelná technika struktury diskuse  
(viz obrázek č. 6), díky které nedochází k odchýlení od tématu. Pro efektivitu diskuse je 
nutné, aby byla řízená, strukturovaná do tří etap: fakta, argumenty, návrhy a řešení. 
Nejdříve účastníci shromáždí všechna fakta daného problému (zejména jeho popis a proje-
vy). Teprve poté se mohou zabývat argumenty, tzn. hledáním příčin vzniku problému, jeho 
vysvětlením, důkazy a důvody pro a proti. Tím se zúží diskuse i počet jejich možných zá-
věrů. Po všech argumentech již následují návrhy řešení od účastníků, kterých od nich za-
znívají jen v omezeném relevantním počtu a shodují s fakty. (Šuleř, 2009, s. 93–95)  
 
Obrázek č. 6 Struktura diskuse   
 
Zdroj: Vlastní zpracování s využitím Šuleře (2009, s. 93–95) 
 
 Porada zahrnuje také zpětnou vazbu dodržující určitá pravidla. Zpětná vazba má 
obecně informovat lidi o tom, jak efektivně pracovali či jak se chovali. V prvním případě  
je cílem zpětné vazby pro pracovníky poukázání na nápravné kroky, které budou zlepšovat 
jejich chování a pracovní výkon, aby tak lépe dosáhli výsledků. V druhém případě jde  
o podporu, jež může sloužit jako vhodná motivace pro pracovníky. (Armstrong, Stephens, 
2008, s. 71) Pokud manažer poskytuje zpětnou vazbu, měl by se držet daných pravidel:  
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1. Jasnost - je důležité si nejprve ujasnit obsah sdělení a způsob prezentování.  Zprávu, kte-
rou chce manažer pracovníkovi sdělit či naopak musí být jednoznačná, aby druhá strana 
pochopila, co si má z rozhovoru odnést; 2. Otevřenost - obě strany by k sobě měly být 
upřímné a zároveň je vhodné posoudit, zda příjemce opravdu chce dostat otevřenou zpět-
nou vazbu; 3. Ohleduplnost  - vzít v potaz i pocity příjemce; 4. Pomoc - poskytování zpět-
né vazby je pomoc, nikoliv povrchní vyčítání nedostatků; 5. Pozitivní přístup - nestrhnout 
zpětnou vazbu v hádku, vždy se držet cílů zpětné vazby. (Šuleř, 2009, s. 157–158) 
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3 CHARAKTERISTIKA VYBRANÉ        
SPOLEČNOSTI 
 
 Kapitola 3 se věnuje charakteristice společnosti JVL Management s.r.o. Nastiňuje 
její profil (např. historii nebo druhy poskytovaných služeb), organizační strukturu  
(např. počet zaměstnanců) a pomocí SWOT analýzy ji hodnotí a definuje její silné a slabé 
stránky, hrozby a příležitosti.  
 
3.1 Profil společnosti  
 
 Společnost JVL Management s.r.o. byla založena v roce 2016 jako společnost  
s ručením omezeným a v letošním roce tedy oslaví teprve první rok svého působení  
na českém trhu. Název7 společnosti, ale i její logo (viz obrázek č. 7), tvoří velká písmena  
JVL a vznikla odvozením z prvních písmen křestních jmen jejích zakladatelů, přátel, Jiřího 
Urbánka, Vítka Musila a Ladislava Ženíška. (Urbánek, 2017) 
 
Obrázek č. 7 Logo společnosti JVL Management s. r. o.   
 
Zdroj: (jvlmanagement.cz, 2017) 
 
 JVL Management s.r.o. se prezentuje na svých webových stránkách takto: „Jsme 
společnost, která je postavená na lidech, kteří v ní pracují. Nabízíme profesionální a kom-
plexní služby společnostem, které o sobě a svém podnikání nebo jiné činnosti chtějí dát vě-
dět. Pro každého ze zákazníků hledáme a navrhujeme to nejvhodnější řešení.“ (jvlma-
                                                 
 
 
7 Název zůstal stejný i přes rozhodnutí jednoho z majitelů, Vítka Musila, společnost opustit a svůj podíl po dohodě  
přenechat za úplatu svým přátelům. (Urbánek, 2017) 
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nagement.cz, 2017) Zajišťuje servis služeb soustředěných do oblastí eventů, marketingu  
a poskytování lidských zdrojů (viz podkapitola 3.1.1). (jvlmanagement.cz, 2017) Snaží  
se uspokojovat poptávku mnohých firem a podniků v oblasti lidských zdrojů a obsazuje 
volná pracovní místa a příležitosti svými brigádníky.  
 Společnost JVL Management s.r.o. má jednu pobočku a sídlí v Praze 1, v ulici  
Školská 32, dobře dostupné z tramvajové zastávky Vodičkova. Její zázemí tvoří recepce  
a místnost pro meetingy a pohovory s potencionálními zaměstnanci. Součástí pronájmu  
je i sklep, kde jednatelé připravili pro zaměstnance koncem minulého roku úspěšnou  
únikovou hru zvanou Fast Out, kterou obdrželi jako vánoční dárek. Na pobočce není sta-
novena přesná otevírací doba. Schůzky se zákazníky, ale především s brigádníky, se do-
mlouvají individuálně a většinou se uskutečňují v odpoledních hodinách (hlavně mezi  
16 a 17 hodinou). Vzhledem k velkému časovému presu tak často dochází k situacím, kdy 
se někteří brigádníci bohužel do pobočky již nedostanou. (Urbánek, 2017) 
 JVL Management s.r.o. si do budoucna stanovila následující vize a cíle: otevřít po-
bočky i v jiných městech České republiky, získat novou klientelu, vytvořit ucelený katalog 
nabízených služeb, zvýšit úroveň prezentace společnosti a povědomí o společnosti pro-
střednictvím reklamy (např. v denním tisku, ve vysílání regionálních televizí), propagač-
ních a reklamních předmětů, sponzorováním některých místních sportovních nebo kultur-
ních akcí. (Urbánek, 2017) 
 
3.1.1 Služby společnosti  
 
 Předmět hlavní činnosti JVL Management s. r. o spočívá v přípravě, řízení  
a realizaci projektů v oblastech Event (akce), Marketing & PR, Human Resoures. 
 Event (akce) se zaměřují na návrh, přípravu, řízení a realizaci různých eventů  
(akcí), včetně návrhu lokace akce, jejího pronájmu a zajištění potřebných povolení, grafic-
kého zpracování, technickou realizaci a koordinaci akce, odborné konzultace, kompletní 
produkci, prezentaci produktu aj.) a dále na nabídku akcí (např. korporátní eventy, galave-
čery, festivaly, pivní slavnosti, openingy, Live koncerty, taneční party, divadelní předsta-
vení, módní přehlídky, televizní natáčení, výroba pořadů a reklam, Road Show, tiskové 
konference, sportovní a auto-moto eventy. (jvlmanagement.cz, 2017) 
 Marketing & PR nabízí analýzu a hodnocení zvolené marketingové strategie, návrh 
a strategie kampaně, spolupráci s předním odborníkem na PR Romanem Hrůzou, kom-
plexní zpracování mediálního plánu, zajištění komunikace s médii, zajištění skladových 
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prostor a spotřebního materiálů, kvalifikovaných zaměstnanců (hostesek a promotérů), 
kostýmů, tiskových služeb (např. vizitek, kalendářů, letáků nebo polepů aut) a fotodoku-
mentace a dále potom společnost nabízí přípravu a realizaci konceptů, kampaní, kampa-
ní na klíč včetně vyhodnocení, Road show, ochutnávek výrobků, Sampling - distribuci 
vzorků ve formě dárků, Merchandising, aj. (jvlmanagement.cz, 2017).  
 Human Resoures - Recruitment a zprostředkování zaměstnanců se zabývá vyhledá-
váním nových a vhodných pracovníků,  realizací výběrových řízení a pohovorů s vybra-
nými kandidáty, zajištěním brigádníků a personálu (pro dočasnou výpomoc nebo v rámci 
DPP) pro různé sektory (např. pro zdravotnictví, logistiku, potravinářství, průmyslovou 
výrobu, obchodní řetězce aj.), hostesek na míru podle přání a představ zákazníka, techniků 
a Stagehands (např. zvukařů, osvětlovačů, videotechniků, produkčních, stagehands, scaf-
fholders, grafiků, aranžérů, řidičů apod.). (jvlmanagement.cz, 2017) 
 Společnost také navázala spolupráci s významnými obchodními subjekty, jako  
je např. řetězec Hennes & Maurice (výrobce a prodejce dámského, pánského a dětského 
oblečení), Gorenje spol. s.r.o. (evropský výrobce domácích spotřebičů a kuchyní), IRD dis-
tribuce a velkoobchod Bakr.cz (obchodníci a prodejci mobilních telefonů, příslušenství 
apod.) nebo 3K Značky s.r.o. (pronájem, prodej, údržba a dopravního značení) a dodává 
jim pracovní síly. Mezi významné realizované projekty patří zajištění kompletní technické  
produkce Česko-Slovenské Miss. (jvlmanagement.cz, 2017) 
  
3.2 Organizační struktura 
 
 Ve společnosti JVL Management s.r.o. pracuje osm stálých interních zaměstnanců  
a asi sto padesát externích zaměstnanců, brigádníků. Organizační strukturu znázorňuje ob-
rázek č. 8. Je z něho patrné postavení zaměstnanců ve společnosti a zodpovědnost nadříze-
nému. Ve vedení jsou jednatelé, jímž přímo podléhá účetní a manažeři HR Recrutier  
a Area Manager. Těmto manažerům se zodpovídají manažeři HR Assistant8.     
 Ve vedení společnosti jsou dva jednatelé. Jsou zároveň jejími vlastníky a pracují  
na úrovni vrcholového manažera. Zajišťují komplexní chod společnosti. Jejich hlavní  
pracovní činnost spočívá zejména v zastupování a reprezentaci společnosti, v rozšiřování 
                                                 
 
 
8 Organizační struktura společnosti má a dodržuje tři úrovně managementu (úroveň vrcholového manažera, úroveň středních manažerů  
a manažerů první linie) a rovná se teoretickému základu uvedenému v podkapitole 1.3. 
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stávající klientely, ve stanovení, zpracování a plnění plánu rozvoje, podílí se na zásadních 
rozhodnutí týkajících se společnosti, v komunikaci s významnými partnery a klienty,  
v aktualizaci a v údržbě webových stránek, v přijímání a v odvolávání zaměstnanců  
(na úrovni manažer), v určení mezd pracovníků, ve stanovení rozpočtu a hospodaření  
s financemi, ve zpracování nabídky služeb a jejich cen, v kontrolní činnosti svých zaměst-
nanců, v rozdělování pracovních úkolů a projektů, apod. (Urbánek, 2017) 
 Na úrovní střední manažeři pracují ve společnosti tři manažeři: HR Recrutier, Area 
Manager - Brno, Area Manager - České Budějovice. Podléhají přímo vedení společnosti 
(vrcholovým manažerům). HR Recrutier pro oblast hlavního města Prahy zajišťuje komu-
nikaci s obchodním partnery jako je např. IRD  distribuce nebo Bakr.cz, zjišťuje počet po-
ptávaných brigádníků a přijímá objednávky, které dále předává ke zpracování HR As-
sistantům. Zodpovídá také za nábor, výběr a proškolení nových brigádníků. Jednou, maxi-
málně dvakrát, týdně realizuje pohovory, zodpovídá za správný obsah a podpis pracovních 
smluv a různých dokumentů (např. o bezpečnosti práce) a zodpovídá za poučení a také za 
dodržování směrnic. Pracovní náplň Area Managerů (pro Brno i pro České Budějovice)  
se téměř shoduje s náplní HR Recrutier manažera. Vyřizují poptávku a objednávky brigád-
níků pro obchodního partnera H&M a jeho poboček v  Brně a v Českých Budějovicích.  
Počet objednávek je ale menší než v pražské pobočce. Časové hledisko pro nábor brigád-
níků pro mimopražské pobočky H&M není přesně stanoveno jako u HR Recrutiera,  
ale je dáno aktuální poptávkou. (Urbánek, 2017)  
 Na úrovni manažerů první linie pracují ve společnosti dvě HR Assistantky9, které 
přímo podléhají vedení HR Recrutiera a Area Managerů (středním manžerům). Vyřizují 
veškerou komunikaci s brigádníky, zajišťují jejich obsazování do obchodů a firem podle 
přání a objednávek klientů, zpracovávají běžnou administrativu a další zadané činnosti 
vyšších manažerů. Kromě manažerů je ve společnosti stálou zaměstnankyní účetní, která 
se přímo zodpovídá vedení společnosti. Její pracovní činnost se zaměřuje např. na vedení 
účetnictví a účetních knih, zpracovávání účetních dokladů, kontrolu faktur nebo komuni-
kaci s různými úřady, apod. (Urbánek, 2017) 
 Vedení společnosti organizuje porady s pražským týmem manažerů i celofiremní 
meetingy dle potřeby, kde se řeší aktuální projekty, objednávky, apod.  Kromě porad má 
vedení kontakt s ostatními manažery každý den prostřednictvím online konverzace, face-
                                                 
 
 
9 Jako HR Assistant pracuje ve společnosti JVL Management s. r. o. autorka práce.  
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booku a tzv. dropboxu
10
, kde se hodnotí uplynulý den nebo se řeší naléhavé problémy  
a sdílí zadané a splněné úkoly. (Urbánek, 2017) 
 Společnost nemá zřízeny stanovy ani žádný řád ustanovující např. sociální politiku, 
vedení a řízení lidí a chod podniku. Každý zaměstnanec má své pracovní smlouvě detailně 
a přesně definovány pracovní podmínky (např. mzdu, pracovní náplň, počet dní řádné do-
volené, podmínky určující odměny, zaměstnanecké výhody, benefity, nárok na odstupné,  
odstoupení od smlouvy, výpovědní lhůtu, aj.), které byly smluveny před nástupem  
do zaměstnání a podpisem smlouvy vešly v platnost.  
 
Obrázek č. 8 Organizační struktura ve společnosti JVL Management s. r. o.  
 
 
Zdroj: Vlastní zpracování  
 
 
3.3 SWOT analýza  
 
 SWOT analýza je základní metodou strategické analýzy firmy, podniku nebo orga-
nizace. „Komplexně pojatá SWOT analýza staví silné a slabé stránky organizace anebo její 
části proti identifikovaným příležitostem a hrozbám, které vyplývají z okolí,  
                                                 
 
 
10 Dropbox je aplikace, která nabízí uživatelům na webu prostor pro synchronizaci souborů a složek, zálohování a sdílení dat s ostatními 
uživateli a zařízeními. (pocitacovykurz.cz, 2017) 
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a vymezuje pozici organizace nebo její části jako východisko pro definování strategií  
dalšího rozvoje.“. (Grasseová, Brechta, 2013, s. 87) Analýza současně hodnotí stav  
společnosti (vnitřní prostředí) a její potencionální budoucí vývoj (vnější prostředí).  
(Grasseová, Brechta, 2013, s. 87)  
    
Obrázek č. 9 SWOT analýza společnosti JVL Management s. r. o  
 
Zdroj: Vlastní zpracování  
 
 Obrázek č. 9 znázorňuje SWOT analýzu společnosti JVL Management s.r.o. Byla 
sestavena na základě teorie o zpracování SWOT analýzy podle Grasseové, Brechty  
(2013, s. 87), výše uvedených informací o společnosti v podkapitolách 3.1 a 3.2 a na 
webových stránkách společnosti jvlmanagement.cz (2017), informací z rozhovoru vede-
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ném s vlastníkem firmy panem Urbánkem11 (2017) a částečně vychází i z vlastní praxe au-
torky, která je firmě zaměstnána. Na SWOT analýzu a charakteristiku společnosti navazuje 
dotazníkové šetření (viz kapitola 4), jež se zaobírá dalšími aspekty společnosti a ověřením 
teorie v praxi. Všechny čtyři části SWOT analýzy společnosti jsou obsahově vyvážené. Je 
z ní patrné, že již v současné době má sice společnost pevné základy a dobré předpoklady 
pro svůj budoucí rozvoj, zároveň však musí brát v potaz případné hrozby z okolního pro-
středí a pracovat na odstranění svých slabých stránek. Díky tomu se pak může stát větší  
a významnější společností v oboru managementu na českém trhu.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
 
 
11 Strukturovaný rozhovor s panem Urbánkem byl veden v rámci předvýzkumu dotazníkového šetření (viz podkapitola 4.2).  
 40 
4 EFEKTIVNÍ MANAGEMENT - 
 DOTAZNÍKOVÉ ŠETŘENÍ  
 
 Kapitola 4 nejprve předkládá základní informace, cíle výzkumu a zvolenou meto-
diku dotazníkového šetření, které bylo provedeno ve zvolené společnosti JVL Management  
s. r. o. Dále interpretuje výsledky jednotlivých otázek prostřednictvím psaného komentáře 
nebo grafů. Závěr kapitoly se věnuje zhodnocení celého šetření a návrhům na zlepšení  
a doporučení efektivních technik vedení a řízení lidí a celkový rozvoj společnosti. 
 
4.1 Základní informace a předmět šetření   
 
 Dotazníkové šetření nazvané „Efektivní management“ (viz příloha 1 a 2), které by-
lo sestaveno na základě předvýzkumu (viz podkapitola 4.2), spočívalo v ověření teoretické 
části bakalářské práce v praxi, a to ve vybrané společnosti JVL Management s. r. o. bylo 
realizováno v březnu 2017 po celofiremním meetingu v pražské pobočce společnosti, kde 
byli přítomni všichni zaměstnanci společnosti, i ti mimopražští. Zároveň všichni pracovní-
ci firmy přislíbili autorce vyplnění dotazníku.  
 Hlavním cíle šetření spočívaly v aplikaci teoretické části v praxi ve vybrané spo-
lečnosti JVL Management s. r. o., zjištění současného stavu vedení a řízení celého podniku  
i lidí (profilu vedoucích pracovníků a jejich řízení v obecné rovině, technik vedení a řízení 
lidí, na základě teorie - viz kapitola 1 a 2), ověřit si efektivitu tohoto vedení prostřednic-
tvím stanovených hypotéz, dále v analyzování, interpretování a vyhodnocení výsledků vý-
zkumu a na základě výsledků výzkumu zpracovat návrhy a doporučení efektivních technik 
a metod (návrhy na zlepšení a doporučení), které společnost využije pro efektivní vedení  
a řízení podniku a lidí s cílem dosažení co nejlepších výsledků a rozvoj společnosti. 
V rámci dotazníkového šetření náleží grafické znázornění výsledků a zapracovaní  
do výstupu celé bakalářské práce, do posteru. 
1. Hypotéza: Současné vedení a řízení lidí ve společnosti není efektivní, vedoucí 
pracovníci nepoužívají správné techniky vedení a řízení lidí.  
2. Hypotéza: Současné vedení a řízení lidí ve společnosti nevyužívá komunikační 
techniky efektivitě. 
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 Dotazník měl písemnou podobu, byl anonymní a předložen všem zaměstnancům, 
kteří ho ihned vyplnili a odevzdali zpět, tudíž jeho návratnost činila 100 %. Časová nároč-
nost pro jeho vyplnění činila 20 minut.  
 Šetření mělo dva druhy dotazníků určené pro manažery - první pro dva vedoucí 
pracovníky společnosti (vrcholové manažery), druhý pak pro pět manažerů (zaměstnanců) 
pracujících ve společnosti na úrovni střední manažeři a manažeři první linie. Šetření se zú-
častnila i účetní, i přestože nezastává manažerskou pozici. Přesto však podléhá řízení hlav-
ních manažerů, a tudíž ho může i hodnotit. Počet otázek u dotazníku pro vedoucí pracov-
níky byl 12, pro zaměstnance 13.  
 Dotazníkového šetření se zúčastnilo celkem 8 respondentů (viz Graf č. 1–5), z toho 
dva muži (25 %) a šest žen (75 %), ve věku 18-34 let šest respondentů (75 %) a ve věku   
35-49 let dva respondenti (25 %). Jejich dosažené vzdělání - střední s maturitou má sedm 
respondentů (87 %) a vysokoškolské pouze jeden respondent (13 %). Místo  
bydliště - v Praze bydlí sedm respondentů (87 %) a pouze jeden respondent bydlí mimo 
Prahu v Říčanech u Prahy (13 %). Na úrovni vrcholového manažera pracují dva respon-
denti (25 %), na úrovni středních manažerů čtyři respondenti (50 %) a na úrovni manažerů 
první linie dva respondenti (25 %). Podrobné informace o respondentech z dotazníkového 
šetření pro vedoucí pracovníky a zaměstnance obsahuje tabulka č. 2.  
 
Tabulka č. 2 Podrobné informace o respondentech z dotazníkového šetření   
Údaje o respondentovi 
- dotazník vedoucí pracovníci 
Údaje o respondentovi 
- dotazník zaměstnanci 
Počet respondentů: dva 
Pohlaví: muži 
Věk: 18-34 let - 100 % 
 
Dosažené vzdělání: střední s maturitou 100 % 
 
Úroveň managementu: vrcholový manažer 100 % 
 
Místo bydliště: Praha 
Počet respondentů: šest 
Pohlaví: ženy  
Věk: 18-34 let - 67 % (čtyři ženy), 35-49 let - 33 % 
(dvě ženy)  
Dosažené vzdělání: střední s maturitou 83 %  
(5 žen), vysokoškolské 17 % (jedna žena) 
Úroveň managementu: střední manažer 67 % 
(čtyři ženy), manažer první linie 33 % (dvě ženy) 
Místo bydliště: Praha 83 % (5 žen), Říčany u Pra-
hy 17 % (jedna žena) 
Zdroj: Vlastní zpracování  
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Graf č. 1 Pohlaví respondentů  
 
Zdroj: Vlastní zpracování  
 
Graf č. 2 Věk respondentů  
 
Zdroj: Vlastní zpracování  
 
Graf č. 3 Dosažené vzdělání 
 
Zdroj: Vlastní zpracování  
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Graf č. 4 Místo bydliště respondentů  
 
Zdroj: Vlastní zpracování  
 
Graf č. 5 Respondenti  - úroveň managementu  
 
 Zdroj: Vlastní zpracování  
 
4.2 Metodika 
 
 Za základní techniky pro vlastní výzkum byly zvoleny technika dotazníku, předvý-
zkum a technika rozhovoru. Prostřednictví dotazníku se zjišťují názory a postoje respon-
denta k výzkumným tématům nebo problémům a zároveň se získávají informace, údaje  
a data o respondentovi. Jeho výhodou je možnost oslavit současně velký počet responden-
tů. (Pelikán, 2007, s. 105) Konstrukce dotazníku se řídila etapami práce podle Pelikána  
(2007, s. 112) 1. Záměr (promyšlení dotazníku, jeho koncepce, smysl, jaká data chci zjistit, 
atd.); 2. Příprava otázek pro dotazník (konstrukce a formulace otázek, součástí  
87% 13% 
Místo bydliště respondentů 
Praha  Říčany u Prahy 
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Respondenti - úroveň managementu  
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je i předvýzkum, pomocí něhož si stanovíme větší množství otázek, které zadáme lidem,  
a na jejich odpovědích pak zvolíme vhodné otázky do dotazníku, ostatní eliminujeme;  
3. Vlastní konstrukce dotazníku (vycházíme z cílů výzkumu a otázek z předvýzkumu).  
(Pelikán, 2007, s. 112–113). Rozhovor se realizuje ústní komunikací mezi výzkumníkem  
a respondentem. (Pelikán, 2007, s. 107).  
 Vlastní výzkum provedla autorka na základě těchto etap: 1. Studium odborné litera-
tury; 2. záměr o konstrukci dotazníku; 3. předvýzkum (sestavení otázek pro rozhovor 
s panem Urbánkem, následná realizace rozhovoru); 4. utřídění výsledků rozhovoru;  
5. vlastní konstrukce dotazníku; 6. realizace dotazníkového šetření; 7. interpretace a vy-
hodnocení jednotlivých otázek; 8. zhodnocení šetření; 9. návrhy na zlepšení a doporučení.  
 Pro předvýzkum byl zvolen tzv. strukturovaný rozhovor neboli výzkumný rozho-
vor, jenž spočívá v tom, že výzkumník (tazatel) si dopředu připraví soubor otázek, na které 
chce získat odpovědi od respondenta (viz příloha 3). Během rozhovoru se snaží tazatel  
nastolit příjemnou atmosféru a udržovat kontakt s respondentem. Zároveň si pořizuje  
písemný či zvukový záznam (Pelikán, 2007, s. 119–124). Předvýzkum se provedl před 
samotným dotazníkovým šetřením a spočíval v rozhovoru s panem Urbánkem, jedním 
z vlastníků spolešnosti JVL Management, s. r. o. Rozhovor se konaĺ v lednu  
2017 v pražské pobočce společnosti. Trval asi 30 minut. Při rozhovoru si autorka práce 
zapisovala průběžně poznámky, proto nebyl nutný celý jeho přepis. Otázky byly především 
obecného a průzkumného směru, zaměřovaly se především na informace charakterizující 
společnost (např. založení, chod společnosti, organizační strukturu, problematiku vedení  
a řízení lidí ve společnosti, motivaci a komunikaci). Na základě tohoto předvýzkumu, stu-
dia odborné literatury a částečně i z praxe autorky byly zvoleny techniky vedení a řízení 
lidí (viz podkapitola 2.3.1 a 2.3.2) a zároveň i skladba a obsah otázek dotazníkového šetře-
ní „Efektivní management“. Mezi další použité metody se řadí sběr dat a jejich utřídění, 
studium literárních pramenů, komparativní metoda (díky které se porovnávaly výsledky 
jednotlivých části dotazníků, ale i výsledků navzájem), terénní průzkum (návštěva a práce 
ve společnosti JVL Management, s. r. o., styk s respondenty) nebo grafické metody (zpra-
cování údajů z dotazníkového šetření a jejich vyhodnocení a znázornění prostřednictvím 
grafů). 
 Dotazníky byly dva druhy - pro vedoucí pracovníky a zaměstnance. Úvodní část 
dotazníků tvořily údaje zahrnující název dotazníku, údaje o tazateli (jméno, ročník, název 
školy) a o účelu dotazníku. Poté již následovaly otázky samotné. Každý dotazník byl roz-
dělen do dvou částí. První část obsahovala tzv. obecné otázky zaměřující se vedoucího 
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pracovníka, manažerské funkce, role, kompetence a úrovně managementu a vztahující  
se ke kapitole 1. Druhá část se zaměřovala na tzv. specifické otázky týkající se technik ve-
dení a řízení (celého podniku i lidí) a vycházela z teoretického základu uvedeného 
v kapitole 2. Toto rozdělení do jednotlivých části usnadňuje hodnocení a umožnuje propo-
jení teorie s praxí. Získáme ucelenou komplex informací o vedení a řízení lidí i podniku:  
1. Zhodnotíme současný stav; 2. Zjistíme plusy, mínusy a další údaje z každé části.  
3. To nám usnadní zpracování a hodnocení těchto výsledků; 4. Vše vyústí ve snadnější  
a přehlednější celkové zhodnocení dotazníkového šetření a zpracování návrhů a doporuče-
ní efektivních technik a metod (návrhů na zlepšení a doporučení), které společnost využije 
pro efektivní vedení a řízení podniku a lidí s cílem dosažení co nejlepších výsledků.  
 V závěru dotazníku byly uvedeny tzv. identifikační otázky, které podávají základní 
informace o respondentovi (pohlaví, věk, dosažené vzdělání, úroveň managementu, místo 
bydliště). (Pelikán, 2007, s. 110) 
 Skladba otázek měla buď stejný, nebo podobný ráz, což bylo přínosné zejména pro 
vyhodnocení výsledků, jelikož nám umožnila dívat se a zhodnotit otázky ze dvou stran 
(úhlů pohledu - vedoucího a zaměstnance), a tím měly dotazníky ve výsledku větší vypo-
vídací hodnotu. Např. vedoucí pracovníci hodnotili své vedení společnosti, ale zároveň  
i zaměstnanci hodnotili své vedoucí pracovníky, takže odpovědi se mohly shodovat, lišit 
nebo na jejich základě mohla být stanovena doporučení.  
 Druhy otázek v dotazníkách byly typu uzavřených otázek, otevřených otázek nebo 
polouzavřených otázek. 
 Výsledky jednotlivých otázek se znázorňují pomocí grafů nebo se hodnotí psaným 
komentářem.  
 
4.3 Interpretace a vyhodnocení jednotlivých otázek  
 
 Dotazníkové šetření se dělí na dva dotazníky (pro vedoucí pracovníky a zaměst-
nance) a jejich otázky jsou interpretovány a vyhodnoceny jednotlivě (viz podkapitola  
4.3.1 a 4.3.2), ale jejich výsledky jsou zhodnocené a zahrnuté do celkového hodnocení  
šetření (viz podkapitola 4.4) a podílí se i na návrzích na zlepšení a doporučeních (viz pod-
kapitola 4.5). 
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4.3.1 Výsledky šetření - vedoucí pracovníci 
 
Dotazník „Efektivní management“ - vedoucí pracovníci (viz příloha 1)  
1. část dotazníku - obecné otázky 
 
Otázka č. 1 - Za koho ve vedení firmy se považujete? (Vyberte jednu z možností.)12 
a) Manažera - ten, co řídí, úkoluje, kontroluje 
b) Leadera - ten, co vede, inspiruje, motivuje 
c) Kombinace obou předchozích (spojovací článek) 
Jeden z vedoucích pracovníků se považuje za manažera a naopak druhý se pokládá za 
kombinaci leadera a manažera. 
 
Otázka č. 2 - Ohodnoťte své vedení společnosti, použijte školní stupnici 1–5.  
Oba tázaní se ohodnotili známkou dvě, tudíž chápou své vedení ve společnosti pozitivně.  
 
Otázka č. 3 - Kladete důraz ve své společnosti o rozšiřování odborné kompetence  
(např. manažerské kurzy, jazykové kurzy)? 
a) Ano (uveďte jaké) 
b) Ne (uveďte důvod) 
Oba respondenti uvedli, že ve své nové firmě zatím nepotřebují rozšiřovat odborné kompe-
tence a vše potřebné si dokáží zajistit sami. Také posoudili, že zaměstnanci se mohou roz-
víjet i mimo firmu. 
 
Otázka č. 4 - Charakterizujte, jaké jsou vztahy na pracovišti mezi Vámi a pracovní-
ky. (Zhodnoťte práci v týmu, komunikaci, řešení problémů). 
Vedoucí se ve většině charakteristik shodovali. Vztahy na pracovištích jsou podle nich  
udržovány v přátelském duchu. Jeden z nich si dokonce s pracovníky rozumí jak po osob-
ní, tak po pracovní rovině, ale bohužel prý není prostor k bližšímu a vzájemnému poznání.  
 
 
                                                 
 
 
12
 Modře jsou zvýrazněny odpovědi respondentů.  
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Otázka č. 5 - Kolik času věnujete jednotlivým manažerským funkcím? (Rozdělte  
100 % mezi jednotlivé činnosti.) 
a) Plánování 
b) Organizování 
c) Personalistika 
d) Vedení 
e) Kontrola 
f) Koordinace 
 
Graf č. 6 Otázka č. 5 
 
Zdroj: Vlastní zpracování  
 Graf poukazuje na fakt, že vedoucí pracovníci značnou část svého času věnují plá-
nování, personalistice, vedení a celkové koordinaci, ale naopak méně času věnují funkcím 
organizování a kontrole. Jednotlivé manažerské funkce nejsou vyvážené. 
 
2. část dotazníku - specifické otázky 
 
Otázka č. 6 - Vyberte styl vedení, který si myslíte, že používáte ve vedení společnosti. 
a) Autoritativní (formou rozkazů) 
b) Liberální (volný) 
c) Demokratický  
Oba respondenti se shodují v domněnce, že využívají demokratický styl vedení 
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 Plánování Organizování  Personalistika  Vedení Kontrola Koordinace 
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Otázka č. 7 - Jak a čím motivujete Vaše pracovníky? Popište. 
Oba vedoucí pracovníci využívají k motivaci finanční odměny. Do budoucna vidí největší 
přidanou hodnotu hlavně v materiálních záležitostech, jako jsou dárky za odvedenou práci, 
také služební telefony, notebooky popřípadě auta. 
 
Otázka č. 8 - Jak často svoláváte porady?  
a) 1x za týden  
b) 1x měsíc 
c) nepravidelně  
Všichni respondenti se shodli (100 %), že porady se svolávají nepravidelně a všichni ozna-
čili možnost odpovědi c. 
 
Otázka č. 9 - Popište Vaše vedení porad.  
Z odpovědí je patrné, že porady se podobají spíše jen informační schůzce, kde si členové 
vypijí kávu a pohovoří si o určitých problémech. Oba manažeři se shodují v domnění, že 
porady jsou neefektivní a je třeba na nich zapracovat.  
 
Otázka č. 10 - Využíváte při svém vedení porad kreativní techniku - brainstorming? 
a) Ano 
b) Ne 
Jednoznačná odpověď, oba respondenti nepoužívají brainstorming.  
 
Otázka č. 11 - Používáte metodu zpětné vazby pro efektivnější chod společnosti? 
a) Stále 
b) Velmi často 
c) Často 
d) Občas 
e) Nikdy 
Vedoucí pracovníci vybrali možnosti d a e a domnívají se, že zpětnou vazbu nevyužívají 
dostatečně.  
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Otázka č. 12 - Jsou cíle a úkoly, které zadáváte Vašim zaměstnancům reálné ve spl-
nění a ve vymezeném termínu? 
a) Ano 
b) Ne, důvod 
Oba respondenti odpověděli na danou otázku kladně, tudíž cíle a úkoly, které manažeři za-
dávají pracovníkům, jsou reálné.  
 
4.3.2 Výsledky šetření - zaměstnanci 
 
Dotazník „Efektivní management“ - zaměstnanci (viz příloha 2) 
1. část dotazníku - obecné otázky 
 
Otázka č. 1 - Jak byste označil své vedoucí pracovníky? (Vyberte jednu z možností.) 
a) Manažera - ten, co řídí, úkoluje, kontroluje. 
b) Leadera - ten, co vede, inspiruje, motivuje. 
c) Kombinace obou předchozích (spojovací článek) 
 
Graf č. 7 Otázka č. 1 
 
Zdroj: Vlastní zpracování  
 Z grafu vyplývá, že 67% zaměstnanců převážně považuje svého vedoucího pracov-
níka jako manažera, tedy toho, kdo řídí, úkoluje a kontroluje.  Z toho dále 33% zaměstnan-
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ců shledává své vedoucí pracovníky spíše jako leadery nebo jako kombinaci leadera a ma-
nažera.  
 
Otázka č. 2 - Máte možnost ve firmě rozvíjet své odborné kompetence (např. mana-
žerské a jazykové kurzy, další vzdělávání, apod.)?  
a) Ano, uveďte příklad 
b) Ne 
Na otázku respondenti odpověděli jednoznačně „ne“, nemají možnost ve firmě rozvíjet své 
odborné kompetence.  
 
Otázka č. 3 - Pokud ne, uvítali byste takovou možnost mít? 
a) Ano, uveďte příklad 
b) Ne, uveďte důvod 
 
Graf č. 8 Otázka č. 3 
 
Zdroj: Vlastní zpracování  
 Dva respondenti (33 %) odpověděli na danou otázku „ne“. Jako důvod uvedli, že 
rozšíření odborných kompetencí nepotřebují a zároveň nemají čas na vzdělávání. Ostatní 
z tázaných by uvítali mít možnost jakéhokoliv rozvoje, například jazykový kurz, počítačo-
vý kurz nebo seminář na komunikační dovednosti. 
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Otázka č. 4 - Charakterizujte, jaké jsou vztahy na pracovišti mezi Vámi a vedením. 
(Zhodnoťte práci v týmu, komunikaci, řešení problémů) 
Účelem této otázky bylo hloubkové zjištění vztahů na pracovišti. Zaměstnanci se shodují  
a charakterizují vztahy na pracovišti převážně pozitivně. Vztahy mezi kolegy označují jako 
nekonfliktní a přátelský. Oceňují vzájemný respekt a toleranci mezi sebou, jelikož se po-
hlíží na to, že někteří pracovníci ještě studují nebo jsou na mateřské dovolené a nemohou 
být v určitém období souvisle k dispozici. Někteří respondenti popisují komunikaci ve vy-
pjatých situacích, jako příliš formální, kritickou a rozkazující. Respondenti dále líčí, že ve-
doucí pracovníci jsou při řešení problémů nakloněni k řešení, avšak nedočkají se nějakého 
určitého východiska, tudíž se ve společnosti často stává, že se stejné problémy opakují  
a nedojde tak k jejich odstranění. 
 
Otázka č. 5 - Kolik času věnujete jednotlivým manažerským funkcím? (Rozdělte  
100 % mezi jednotlivé činnosti.) 
a) Plánování  
b) Organizování  
c) Personalistika  
d) Vedení  
e) Kontrola  
f) Koordinace  
 
Graf č. 9 Otázka č. 5 
 
Zdroj: Vlastní zpracování  
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 Graf poukazuje na fakt, že zaměstnanci značnou část svého času věnují koordinaci, 
organizování a personalistice, ale naopak méně času věnují funkcím plánování, vedení a 
kontrole. Jednotlivé manažerské funkce nejsou vyvážené. 
 
2. část dotazníku - specifické otázky 
 
Otázka č. 6 - Vyberte styl vedení, který si myslíte, že používá Váš vedoucí pracovník. 
a) Autoritativní (formou rozkazů) 
b) Liberální (volný) 
c) Demokratický  
 
Graf č. 10 Otázka č. 6 
 
Zdroj: Vlastní zpracování  
 Z grafu je patrné, že někteří pracovníci považují styl vedení svých vedoucích jako 
demokratický (16%) i liberální (16 %), většina respondentů ale vychází z domnění, že styl 
vedení je autoritativní (68 %).  
 
Otázka č. 7 - Vyhovuje Vám tento styl vedení? Jaký styl vedení upřednostňujete  
u svého vedoucího pracovníka? 
a) Ano, uveďte proč. 
b) Ne, uveďte, který by Vám vyhovoval. 
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Graf č. 11 Otázka č. 7 
 
Zdroj: Vlastní zpracování  
 Většině respondentů (84 %) nevyhovuje stávající styl vedení a vyhovoval by jim 
nejvíce demokratický styl vedení, jelikož při autoritativním stylu pociťují lehkou nedůvěru 
ze strany vedoucích.  
 
Otázka č. 8 - Napište, jak Vás motivují Vaši vedoucí, a co Vás nejvíce motivuje ve Va-
ší pracovní činnosti, a jak?  
Většinu respondentů motivují vedoucí pracovníci hlavně finančními odměnami, které sa-
mozřejmě fungují. V této otázce došlo ke zjištění, že stejnou váhu motivace má pro pra-
covníky také uznání či pochvala, kterou od vedoucích pracovníků moc často neslyší. 
 
Otázka č. 9 - Jak jste spokojení s průběhem porady? Popište.  
Většina respondentů uvedla, že porady jsou doslova ztráta času. Účastníci často na porady 
chodí s pozdním příchodem a zároveň se v průběhu porady řeší soukromé hovory, které 
poradu zdržují. Dvě odpovědi se shodovaly v nespokojenosti ohledně diskuse, jelikož ně-
kteří členové porad se díky dominantnosti dostanou více ke slovu, než ostatní.  
 
Otázka č. 10 - Jak často svolává vedení porady?  
a) 1x za týden  
b) 1x měsíc 
c) nepravidelně  
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Respondenti se shodli (100 %), že porady se svolávají nepravidelně a všichni označili 
možnost odpovědi c. 
 
Otázka č. 11 - Máte prostor pro vyjádření vlastních nápadů či jinou tvůrčí činnost? 
(Uveďte příklady) 
a) Ano, uveďte příklad 
b) Ne, uveďte důvod 
 
Graf č. 12 Otázka č. 11 
 
Zdroj: Vlastní zpracování  
 Respondenti, kteří odpověděli na danou otázku „ano“ (67 %) se shodují, že prostor 
pro vyjádření svých nápadů mají, věří, že vedoucí si je rádi vyslechnou, ale nemají vylože-
ně žádný vymezený čas na poradě, kde by se nápadům věnovali. V případě odpovědi „ne“  
(33 %), jako důvod označují, že nemají žádné přínosné nápady.  
 
Otázka č. 12 - Jsou cíle a úkoly, které máte zadané od Vašich vedoucích, reálné  
ve splnění ve vymezeném termínu? 
a) Ano 
b) Ne, důvod 
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Graf č. 13 Otázka č. 13 
 
Zdroj: Vlastní zpracování  
 
67 % respondentů označila krátkodobé cíle za nereálné. V důvodech se respondenti shodují 
a označují, že vedoucí stanovují až příliš vysoké cíle vzhledem ke zdrojům. 
 
Otázka č. 13 - Získáváte zpětnou vazbu od Vašich vedoucích na Váš pracovní výkon?  
a) Stále 
b) Velmi často 
c) Často 
d) Občas 
e) Nikdy 
Zpětnou vazbu pracovníci od svých vedoucích nedostávají (100 %). 
 
4.4 Celkové zhodnocení šetření  
 
 Z první části dotazníkového šetření pro vedoucí pracovníky (vrcholové manažery) 
je patrné, že vedoucí pracovníci jsou spíše manažeři než leadeři. Myslí si, že jsou ve vede-
ní společnosti dobří. Vztahy na pracovišti považují za přátelské. Nemají potřebu zatím 
klást důraz na rozvoj odbornosti své i jejich podřízených. Nejvíce času ve vedení jim zabí-
rá plánování, vedení, koordinace a personalistika. Nekladou důraz na organizaci a kontro-
lu. Z druhé části šetření vyplývá, že vedoucí pracovníci shledávají svůj styl vedení jako 
demokratický, své pracovníky motivují hlavně finančními odměnami a porady svolávají 
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nepravidelně. Z popisu vedení porad manažerů vyplývá, že nemají žádný systém, kterého 
by se striktně drželi, a ani nepoužívají techniku brainstorming. Porady se podobají spíše 
schůzkám, kde si mají možnost pohovořit o aktuálních problémech. Oba vedoucí pracovní-
ci taktéž nevyužívají metodu zpětné vazby. Dále jsou také manažeři přesvědčeni o správ-
ném zadávání úkolů a cílů, které dávají svým zaměstnancům. 
 Z první části dotazníkového šetření pro zaměstnance (střední manažery a manažery 
první linie) je zřejmé, že vedoucí pracovníky považují za manažery. Dále shledávají, že 
nemají možnost rozvíjet svou odbornost a chtěli by to změnit. Vztahy považují za přátelské  
a nekonfliktní, problémová je ale komunikace mezi oběma stranami, obzvláště při řešení 
problémů.  Nejvíce času z manažerských činností jim zabírá organizace, koordinace a per-
sonalistika. Nekladou důraz na plánování, vedení a kontrolu. Z druhé části šetření je zřej-
mé, že zaměstnanci by u vedoucích pracovníků změnili jejich styl vedení z autoritativního 
na demokratický, jelikož se tím upevní důvěra a vztahy mezi nimi. Ze šetření dále vyplývá, 
že zaměstnanci jsou motivování hlavně finančně, ale více než peníze by ocenili pochvalu 
či jiný způsob uznání. Zaměstnanci se shodli v nepravidelnosti celkové nespokojenosti 
s průběhem porad. Respondenti pak dále kladně hodnotí, přistup vedoucích k možnosti vy-
jádření jejich názoru, ale negativní je podle nich fakt, že se jejich názorům nevěnuje po-
zornost. Zároveň si většina respondentů myslí, že dostávají až příliš mnoho úkolů, které 
často nelze splnit v daném termínu a zpětná vazba od vedoucích pracovníků se žádným 
způsobem neprojevuje. 
 Při porovnání odpovědí z obou dotazníků (z části 1 - otázky č. 1) se potvrdilo, že 
jeden z vrcholových manažerů je opravdu chápán jako manažer, ten který řídí, úkoluje  
a kontroluje, a druhý jako kombinaci manažera a leadera. Ideální vedoucí by měl mít 
vlastnosti jak manažera, tak leadera, proto se navrhuje metoda myšlenková mapa (viz pod-
kapitola 4.5), kde se manažeři učí jak rozvíjet svou kreativitu.   
 V posouzení odpovědí (z části 1 - otázky č. 2 a 3) manažerů, kteří nepovažují  
za důležité rozšiřování odborných kompetencí, a zaměstnanců, kteří by naopak uvítali roz-
voj tohoto typu, má smysl zavést ve společnosti další rozvoj jako jsou např. jazykový kur-
zy, počítačové kurzy, manažerský kurzy nebo kurzy pro rozvoj osobního růstu. 
 Dále (z části 1 - otázky č. 4) pro vzájemné poznání, podporu komunikace, udržení  
a zlepšení vztahů na pracovišti i pro celkové stmelení kolektivu je vhodné využít manažer-
ský nástroj zvaný teambuilding (viz podkapitola 4.5). Jako další doporučení pro řešení 
problému byla zvolena technika Diagram příčin a důsledků (diagram rybí kosti), jež pomo-
cí brainstormingu navede vedoucí pracovníky ke zjištění potencionálních příčin problému, 
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které uvidí v celkové perspektivě a mohou tak lépe pracovat na jejich odstraněn)í (viz pod-
kapitola 4.5). 
 V obou dotaznících (z části 1 - otázky č. 5) se potvrdil se fakt, že vedoucí pracov-
níci i zaměstnanci značnou část svého času věnují konkrétním manažerským činnostem, 
ale pro efektivní chod společnosti je doporučeno jednotlivé manažerské funkce vyvážit.  
Ve srovnání s dotazníky (z části 2 - otázky č. 6 a 7) je patrné, že manažeři chápou své ve-
dení jinak, než jejich podřízení. Dá se říci, že manažeři považují své zaměstnance,  
podle McGregorovy teorie, spíše jako k „X“ a pro zvýšení důvěry je přínosnější přístup 
„Y“ (viz podkapitola 2.3.1) a zvolit spíše demokratický styl vedení. 
 Vedoucí pracovníci motivují své zaměstnance převážně pozitivní motivací a sou-
střeďují se na finanční odměny (z části 2 - otázky č. 7 a 8). Manažeři by se měli soustředit 
na vnitřní motivaci pracovníků a nemotivovat pouze vnější motivací. Pro pochopení moti-
vačních faktorů v organizaci manažerům pomůže Maslowova pyramida potřeb a také zpět-
ná vazba, která by se ve firmě měla zavést. K zajištění správného provedení zpětné vazby 
je navržena technika, kde jsou popsány pravidla zpětné vazby (z části 2 - otázky  
č. 11 a 13, viz podkapitola 2.3.2).  
 Všichni respondenti se shodli, že porady se svolávají nepravidelně (z části 2 - otáz-
ky č. 8 a 10). Doporučuje se svolávat porady pravidelně, nejlépe na stejné místo, ve stej-
ném složení a čase. Dále z posouzení odpovědí (z části 2 - otázky č. 9 a 10) je patrné, že 
porady nejsou pro společnost přínosné, jelikož manažeři nekladou důraz ani na jednu ze tří 
fází, z které se porada skládá (příprava, konání porady a činnosti po poradě). Součástí po-
rady může být vzájemné předávání informací a získávání nových (možný prostor pro vy-
jasnění si nesouladů, úloh a budoucích úmyslů). Je třeba poukázat na fakt, že manažer na 
poradě má na starost, aby zapojil všechny členy do diskuse. Nejenže tím získá inspiraci pro 
další rozhodování, ale zároveň si udělá i aktuální přehled o jejich znalostech. Diskuse by 
však měla mít jasně stanovenou strukturu a pravidla. Pro větší efektivitu výkonu a motiva-
ci jedinců (z části 2 - otázky č. 10 a 11), by měli manažeři vymezit čas na poradě pro tech-
niku brainstorming, aby pracovníci využili možnost zapojit do řešení úkolů svou kreativitu 
a navrhnout přínosné nápady (viz podkapitola 2.3.2). 
 Z dotazníkového šetření (z části 2 - otázky č. 12) vyplývá, že vedoucí pracovníci  
se se svými pracovníky střetávají v názorech ohledně správného zadávání úkolů a stanovo-
vání cílů. Přitom manažeři na poradách mohou stanovit cíle a rozdělit úkoly svým pracov-
níkům, které mohou sestavit společně pomocí techniky SMART (viz podkapitola 4.5), jež 
pomáhá k tomu, aby úkoly byly splnitelné a správně zadané. Pokud pro jedince není úkol 
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reálný splnit, v návrhu pro zaměstnance je doporučena metoda „efektivní odmítání“. 
V závěru jednání manažer provede shrnutí porady pro snadnější pochopení a zapamatování 
si toho nejpodstatnějšího. Během porady se doporučuje také technika „3x“.  
 Na základě celkových výsledků dotazníků se pro společnost JVL Management dále 
navrhuje metoda tzv. znalostní účtů (viz podkapitola 4.5) pro rozvoj odbornosti a motiva-
ce, zpětné vazby.  
 Dotazníkové šetření se dá vyhodnotit jako přínosné. Potvrdily se obě hypotézy. 
Vedení a řízení lidí ve společnosti JVL Management s. r. o. není efektivní, nepoužívají  
se správné techniky pro vedení a řízení lidí, ale i pro komunikaci. Zjistila se negativa  
a pozitiva ve vedení a řízení společnosti. Na jejich základě jsou stanoveny návrhy efektiv-
ních technik a metod vedení a doporučení, které jsou podrobně charakterizovány v podka-
pitole 4.5.  
 
4.5 Návrhy na zlepšení a doporučení  
 
 Návrhy na zlepšení a doporučení zahrnují následující efektivní techniky a metody: 
Myšlenková mapa, Teambuilding, SMART, Efektivní odmítání Jak říkat „ne“, Diagram 
příčin a důsledků (diagram rybí kosti) a Znalostí účty. Jejich cílem je zefektivnit vedení  
a řízení lidí a celkový rozvoj společnosti JVL Management, s. r. o. 
Pomocí myšlenkové mapy (viz obrázek č. 10) se zachycují a graficky znázorňují 
nápady, postřehy a informace, které lidé společně se svým týmem vymyslí.  Manažeři mo-
hou tak zlepšit pracovní výkony, zavádět nové strategie, trénovat komunikační i plánovací 
dovednosti a zároveň očistit mysl od předsudků. Tento nástroj umožňuje i posilování pa-
měti, kreativity a uspořádání myšlenek ostatních lidí v týmu. Použití je snadné, stačí do 
středu mapy zakreslit hlavní téma, kterým se chce manažer zabývat a dále nechá pracovat 
svou pravou hemisféru mozku. (Buzan, 2012, s. 158–162) 
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Obrázek č. 10 Ukázka myšlenkové mapy 
 
Zdroj: (Buzan, Buzan, 2012, s. 162) 
  
 Teambuilding vychází z anglických slov team (tým) a building (budování).  
Je to metoda zážitkového vzdělávání, která se realizuje pro zaměstnance podniku mimo 
pracoviště a spočívá v rozvoji týmu, týmové spolupráci a týmových schopností a doved-
ností. Teambuilding může být realizován jako hra, sportovní turnaj, kulturní produkce, 
workshopy, aj. (blog.czm-cvut.cz/, 2017) Podle Hayese (2005, s. 78–79) má teambuilduing 
za hlavní cíl zformovat silný a soudržný tým a mezi členy týmu vybudovat vědomí jednoty 
a sounáležitosti (motivuje členy k dosažení týmových cílů), atmosféru vzájemného poro-
zumění (každý člen ví, čím přispěl - např. jakými dovednostmi či znalostmi; tím má tým 
možnost uspět jako celek), pocit hrdosti a součásti týmu (každý člen zjistí, proč má hrdý na 
svůj tým; v čem je jeho přínos pro společnost). Při tvorbě týmů je důležité klást důraz a jde 
o to, aby v popředí byl vždy tým a ne žádné jiné skupinové vazby (např. „my“ z kanceláře 
versus „oni“ z jiné části firmy).   
 SMART (viz obrázek č. 11) se skládá z počátečních písmen slov, která vyjadřují 
vlastnosti vhodné pro navrhování a hodnocení cílů: SPECIFIC (jednoznačné, konkrétní 
cíle); MEASURABLE (měřitelné, jak nebo čím cíl změřím); ACCEPTED (přijatelné, do-
sažitelné); REALISTIC (reálné, zda je například relevantní vzhledem ke zdrojům); TIMED 
(termínované, časově sledovatelné). Správně stanovené cíle motivují k pozitivním výsled-
kům. (Plamínek, 2011, s. 66–67) 
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Obrázek č. 11 SMART 
 
Zdroj: Vlastní zpracování s využitím Plamínka (2011, s. 66–67) 
 
 Efektivní odmítání Jak říkat „ne“ (viz obrázek č. 12). Lidé si myslí, že pokud něko-
ho odmítnou, naruší to vztahy mezi nimi (působí to moc sobecky, nezdvořile, obava 
z provinilosti) proto je zásadní se naučit odmítnout tak, aniž se vztahy na pracovišti nepo-
rušily. Postup: Posouzení požadavku - pracovník by měl sám sobě klást otázky, jestli je 
požadavek pro něj akceptovatelný, prioritní a zda má chuť požadavku vyhovět. Pracovník 
by si samozřejmě měl uvědomit i následky odmítnutí. Požadavek o více informací - pra-
covník si díky informacím pomůže při rozhodování a dá tak najevo manažerovi, že možná 
pracovník odmítne úkol splnit. Odmítnutí - pro udržení vzájemně dobrých vztahů by mělo 
být zdvořilé a jednoznačné. Upřímnost  - každý má právo na odmítnutí, není třeba se 
omlouvat. Řeč těla - pracovník by měl být ztotožněn s tím, co říká. Klást důraz na přiroze-
nost, vzpřímený postoj, a udržení očního kontaktu. (Šuleř, 2009, s. 59–60) 
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Obrázek č. 12 Popis techniky efektivního odmítání 
 
Zdroj: (Šuleř, 2009, s. 59–60) 
 
 Diagram příčin a důsledků (diagram rybí kosti, viz obrázek č. 13) patří sice mezi 
rozhodovací techniky, ale lze ho využít při řešení problémů v komunikaci. Diagram příčin  
a důsledků neboli, podle tvůrce, Išikarův graf, který se podobá rybí kosti, vychází z analý-
zy příčin a následků. Hojně se využívá při brainstormingu, kde se vyhledávají všechny po-
tenciální zdroje problému. Diagram je využitelný i pro hledání řešení. (Šuleř, 2009, s. 211) 
 
Obrázek č. 13 Diagram v podobě rybí kosti 
 
Zdroj: Vlastní zpracování s využitím Šuleře (2009, s. 211) 
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 Metoda znalostní účtů slouží jednak k rozvoji a zaznamenávání odborných kompe-
tencí, ale i k rozvoji kreativity, motivace a zpětné vazby. Zároveň se pomocí ní zlepšují  
a upevňují vztahy na pracovišti. Popis metody: „Efektivním nástrojem ke sdílení znalostí je 
vnitřní síť znalostí v podniku, která uvolňuje tvořivý potenciál lidí a umožňuje efektivní 
tvorbu znalostí a jejich sdílení. Vnitřní síť znalostí podniku je výkonnostně měřena pro-
střednictvím znalostních účtů.“ (Petříková a kol. 2005, s. 130) Znalostní účty podniku, ale 
i zaměstnanců, slouží pro úspěšné a výkonné řízení. Do celopodnikového systému se za-
znamenávají veškeré informace o vzdělávacích aktivitách (externích - např. stáže, účast na 
konferencích, interních - např. vzdělávací programy), studijních pobytech, zahraničních 
pracovních cestách, atd. Vše se řádně zapíše a doplní se krátkým summary a doporučením 
nebo opatřením. (Petříková a kol. 2005, s. 125) Samotné účty se podobají klasickému 
účetnictví, které obsahuje strany Má dáti-Dal („tj. objem vynaložených investičních pro-
středků, které byly investovány do jednotlivého pracovníka a pravidelným sledováním, vy-
hodnocováním měřením se zjišťuje tvorba nové přidané hodnoty tímto pracovníkem,  
a zároveň se vytváří obsah jeho znalostí v jeho osobním znalostním účtu.“(Petříková a kol. 
2005, s. 126) Tím, že se pravidelně zapisují do systému informace, lze takto sledovat 
osobní přínosy jednotlivých zaměstnanců pro podnik (např. do rozvoje celého podniku, 
inovací, nových řešení pro zákazníky aj.). I zaměstnanci se mohou motivovat pomocí těch-
to znalostních účtů, jelikož tak mohou sledovat svůj osobní a kariérní růst a vzdělávání. 
(Petříková a kol. 2005, s. 129) 
   
 Závěrečné shrnutí a doporučení: Společnost JVL Management s. r. o. je začínající  
a rozvíjejí se firmou v oboru management. Bakalářská práce prokázala nedostatky a nee-
fektivitu v jejím řízení a vedení. Pokud však společnost využije některé navrhované tech-
niky a metody vedení lidí, přispěje to nejen k jejímu rozvoji, ale i ke zlepšení vedení a cel-
kovému chodu, upevnění vztahů na pracovišti, motivaci zaměstnanců nebo komunikaci. 
V budoucnosti se navrhuje opakovat šetření, které prokáže, zdali se vedení i poměry  
ve společnosti změnily, nabraly správný směr a zefektivnily se. Současně by bylo příhodné 
šetření rozšířit o nové aspekty v závislosti na rozvoji společnosti.  
  
 63 
Závěr 
  
 Z bakalářské práce plyne, že management neboli česky řízení je nezbytným staveb-
ním kamenem každé společnosti a manažeři významně rozhodují o její prosperitě. 
V současné době je mnoho možností jak využít manažerských metod a technik, které mo-
hou manažerům pomoci, ale také se v nich mohou „utopit“.  
 Hlavním cílem práce bylo navržení metod a technik na zefektivnění vedení a řízení 
lidí v podniku. Proto autorka práce na základě studia literatury a předvýzkumu zpracovala 
teoretickou část, která se věnuje vysvětlení základních pojmů, vedení a řízení lidí a jejich 
technikám, jež byly vybrány přímo pro danou společnost JVL Management s. r. o. Násled-
né dotazníkové šetření, které je zároveň spjato s předvýzkumem a teoretickou částí, proká-
zalo neefektivitu dané společnosti JVL Management s.r.o. a nedostatečnou komunikace 
v podniku. Výsledek šetření pro zvýšení efektivity spočívá v zavedení navrhovaných tech-
nik a doporučení obzvláště pro oblast komunikace a motivace pracovníků. 
 Do budoucna autorka práce plánuje rozšíření teorie problematiky vedení a řízení 
lidí a další výzkum ve společnosti JVL Management s. r. o. orientovaný na ověření navr-
hovaných technik a doporučení a další techniky vedení a řízení lidí.  
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 Příloha č. 1 Dotazník „Efektivní management“ - vedoucí pracovníci 
 
Název dotazníku:  Efektivní management - vedoucí pracovníci 
Jméno tazatele:  Adéla Zátková, 3. ročník PEM, ČVUT v Praze 
Účel dotazníku:  Bakalářská práce  
 
1. část dotazníku - obecné otázky 
 
1. Za koho ve vedení firmy se považujete? (Vyberte jednu z možností.) 
a) Manažera - ten, co řídí, úkoluje, kontroluje 
b) Leadera - ten, co vede, inspiruje, motivuje 
c) Kombinace obou předchozích (spojovací článek)  
 
2. Ohodnoťte své vedení společnosti, použijte školní stupnici 1–5.  
……………………………………………………………………………………………….. 
 
3. Kladete důraz ve své společnosti o rozšiřování odborné kompetence (např. manažerské 
kurzy, jazykové kurzy)? 
a) Ano (uveďte jaké) 
……………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………….. 
b) Ne (uveďte důvody) 
……………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………….. 
 
4. Charakterizujte, jaké jsou vztahy na pracovišti mezi Vámi a pracovníky. (Zhodnoťte práci 
v týmu, komunikaci, řešení problémů). 
……………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………….. 
 
 
 
 
 5.  Kolik času věnujete jednotlivým manažerským funkcím? (Rozdělte 100 % mezi jednotlivé 
činnosti.) 
a) Plánování 
b) Organizování 
c) Personalistika 
d) Vedení 
e) Kontrola 
f) Koordinace 
 
2. část dotazníku – specifické otázky 
 
6. Vyberte styl vedení, který si myslíte, že používáte ve vedení společnosti. 
a) Autoritativní (formou rozkazů) 
b) Liberální (volný) 
c) Demokratický  
 
7. Jak a čím motivujete Vaše pracovníky? Popište. 
……………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………….. 
 
8. Jak často svoláváte porady?  
a) 1x za týden  
b) 1x měsíc 
c) nepravidelně  
 
9. Popište Vaše vedení porad.  
……………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………….. 
 
 
 
 10. Využíváte při svém vedení porad kreativní techniku - brainstorming? 
a) Ano 
b) Ne 
 
11. Používáte metodu zpětné vazby pro efektivnější chod společnosti? 
a) Stále 
b) Velmi často 
c) Často 
d) Občas 
e) Nikdy 
 
12. Jsou cíle a úkoly, které zadáváte Vašim zaměstnancům reálné ve splnění a ve vymezeném 
termínu? 
a) Ano 
b) Ne, důvod 
……………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………….. 
 
O respondentovi:  
Pohlaví: □ muž  □ žena    
Věk: □ 18-34  □ 35-49  □ 50-64  □ 65+  
Dosažené  
vzdělání: 
□ základní □ vyučen/a □ střední s maturitou □ vysokoškolské  
Úroveň  
managementu 
□ manažer  
první linie 
□ střední manažer □ vrcholový manažer  
Místo bydliště: ………………………… 
 
Děkuji za vyplnění dotazníku. 
 
Zdroj: Vlastní zpracování  
 
 
 
 
 
 
 
  
 Příloha č. 2 Dotazník „Efektivní management“ - zaměstnanci 
 
Název dotazníku:  Efektivní management - zaměstnanci 
Jméno tazatele:  Adéla Zátková, 3. ročník PEM, ČVUT v Praze 
Účel dotazníku:  Bakalářská práce  
 
1. část dotazníku - obecné otázky 
 
1. Jak byste označil své vedoucí pracovníky? (Vyberte jednu z možností.) 
a) Manažera - ten, co řídí, úkoluje, kontroluje. 
b) Leadera - ten, co vede, inspiruje, motivuje. 
c) Kombinace obou předchozích (spojovací článek). 
 
2. Máte možnost ve firmě rozvíjet své odborné kompetence (např. manažerské a jazykové 
kurzy, další vzdělávání, apod.)?  
a) Ano, uveďte příklad. 
……………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………….. 
b) Ne 
 
3. Pokud ne, uvítali byste takovou možnost mít? 
a) Ano, uveďte příklad. 
……………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………….. 
b) Ne, uveďte důvod. 
……………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………….. 
 
4. Charakterizujte, jaké jsou vztahy na pracovišti mezi Vámi a vedením. (Zhodnoťte práci 
v týmu, komunikaci, řešení problémů). 
……………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………….. 
 5. Kolik času věnujete jednotlivým manažerským funkcím? (Rozdělte 100 % mezi jednotlivé 
činnosti.) 
a) Plánování  
b) Organizování  
c) Personalistika  
d) Vedení  
e) Kontrola 
f) Koordinace  
 
2. část dotazníku - specifické otázky 
 
6. Vyberte styl vedení, který si myslíte, že používá Váš vedoucí pracovník. 
a) Autoritativní (formou rozkazů) 
b) Liberální (volný) 
c) Demokratický  
 
7. Vyhovuje Vám tento styl vedení? Jaký styl vedení upřednostňujete u svého vedoucího  
pracovníka? 
a) Ano, uveďte proč. 
……………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………….. 
b) Ne, uveďte, který by Vám vyhovoval. 
……………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………….. 
 
8. Napište, jak Vás motivují Vaši vedoucí, a co Vás nejvíce motivuje ve Vaší pracovní činnos-
ti, a jak?  
……………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………….. 
 
 
 
 
 
 9. Jak jste spokojení s průběhem porady? Popište.  
……………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………….. 
 
10. Jak často svolává vedení porady?  
a) 1x za týden  
b) 1x měsíc 
c) nepravidelně  
 
11. Máte prostor pro vyjádření vlastních nápadů či jinou tvůrčí činnost? (Uveďte příklady.) 
a) Ano, uveďte příklad. 
……………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………….. 
b) Ne, uveďte důvod. 
……………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………….. 
 
12. Jsou krátkodobé cíle, které máte zadané od Vašich vedoucích, reálné ve splnění ve vyme-
zeném termínu? 
a) Ano 
b) Ne, důvod. 
……………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………….. 
 
13. Získáváte zpětnou vazbu od Vašich vedoucích na Váš pracovní výkon?  
a) Stále 
b) Velmi často 
c) Často 
d) Občas 
e) Nikdy 
 
 
 
 
 O respondentovi:  
Pohlaví: □ muž  □ žena    
Věk: □ 18-34  □ 35-49  □ 50-64  □ 65+  
Dosažené  
vzdělání: 
□ základní □ vyučen/a □ střední s maturitou □ vysokoškolské  
Úroveň  
managementu 
□ manažer  
první linie 
□ střední manažer □ vrcholový manažer  
Místo bydliště: ………………………… 
 
Děkuji za vyplnění dotazníku. 
 
Zdroj: Vlastní zpracování  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 Příloha č. 3 Příklady otázek strukturovaného rozhovoru  
 
 Příklady otázek strukturovaného rozhovoru s panem Urbánkem: 
1. Kdy a jakým způsobem vznikla společnost JVL Management s.r.o.? 
2. Od čeho je odvozen název společnosti? 
3. Čím vším se zabývá Vaše společnost? 
4. Jaké jsou společné cíle a vize společnosti? 
5. Jak funguje vnitřní a sociální politika ve Vaší společnosti?  
6. Jak vypadá organizační struktura a jaká je náplň práce Vašich zaměstnanců? 
7. Jak jste spokojen se vztahy na pracovišti? 
8. Jak byste popsal Váš pracovní den? 
9. Jakým způsobem úkolujete své pracovníky a proč tento způsob využíváte? 
10. Jakým způsobem a prostřednictvím komunikujete se svými pracovníky? 
11. Jak řešíte problémy ve společnosti? 
12. Na jaké části vedení a řízení lidí si myslíte, že je třeba zapracovat a proč? 
13. Co myslíte, že je „hnacím motorem“ Vašich zaměstnanců? 
 
Zdroj: Vlastní zpracování  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Příloha č. 4 Plakát „Efektivní management“ 
 
Zdroj: Vlastní zpracování  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Evidence výpůjček 
Prohlášení: 
Dávám svolení k půjčování této bakalářské práce. Uživatel potvrzuje svým podpisem, 
že bude tuto práci řádně citovat v seznamu použité literatury. 
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